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Pomen ustreznega spremljanja delovne uspešnosti zaposlenih – analiza primera  
 
Podjetja se vedno bolj zavedajo pomena ustreznega ravnanja s svojimi zaposlenimi. 
Zadovoljni zaposleni so pri svojem delu bolj učinkoviti in uspešni. Zadovoljstvo delavcev 
lahko povečujemo na več načinov. Enega od načinov sem obravnavala v magistrskem delu. 
Posvetila sem uvedbi in izvajanju letnih razgovorov v analiziranem podjetju. Na podlagi 
pregledane teorije sem izvedla fokusne skupine ter intervju, posledično pa prišla do 
ugotovitev, ki so me vodile do izdelave informativne zloženke ter obrazca za izvajanje letnih 
razgovorov v obravnavanem podjetju. Uvedba letnih razgovorov je v vsaki organizaciji 
dolgotrajen postopek v katerem morajo sodelovati vsi vpleteni, da se pokažejo pozitivni 
rezultati, ki se jih lahko uporabi pri nadaljnji analizi stanja v podjetju. Po ugotovitvah je 
večina mojih sogovornikov v podjetju že pripravljena na začetek uvajanja letnih razgovorov, 
saj bi jih z veseljem sprejeli. Glede na to, da obravnavano podjetje letnih razgovorov ne 
izvaja, menim, da bo magistrsko delo pozitivno pripomoglo k zahtevnim začetkom uvajanja 
letnih razgovorov v obravnavani delovni enoti. Podjetje pa se mora v vsakem primeru 
zavedati, da je vsak začetek težak. 
 
Ključne besede: delovna uspešnost, letni razgovor, kompetence, fokusna skupina. 
 
The importance of proper monitoring of employees' work performance – case analysis 
 
Businesses and organizations all over the world are increasing their awareness regarding the 
importance of proper human management. Only satisfied employees are more efficient and 
successful at their work. We know that we can increase employee satisfaction in several ways. 
In my master's thesis I have considered only one of them, and that is implementation of 
annual appraisal in the analyzed company. Based on reviewed theory, I carried out focus 
groups and an interview. Findings led me to creation of informative brochure and a form for 
the annual appraisal for analyzed company. The impelementaion of annual appraisal in every 
organization is long and difficult process in which all involved parties must cooperate in order 
to show positive results that can be used for further analyze. According to my findingy, most 
of my interlocutors in the company are already ready to start implementing annual appraisals, 
and they would be realy happy to accept them. Considering that the company does not 
conduct annual appraisale, I believe that my master's thesis will positively contribute to the 
demanding start of implementation of annual appraisals into analyzed working unit and 
company. But however, the company must take into consideration that every beginning of 
something new, is difficult. 
 
Key words: work performance, annual appraisal, competence, focus group. 
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1. 1 Relevantnost, cilji in pomen magistrskega dela 
S spremljanjem delovne uspešnosti v podjetju pridobimo od zaposlenih dragocene povratne 
informacije, ki nam lahko pomagajo pri usmerjanju zaposlenih na njihovi karierni poti ter 
pripomorejo k uspešnejšemu delovanju podjetja. Z ocenjevanjem delovne uspešnosti si 
olajšamo odločanje o posameznikovem napredovanju ali premestitvi na njemu bolj ustrezno 
delovno mesto, lahko prepoznamo potrebe delavca po dodatnem izobraževanju oziroma 
usposabljanju ali pa preprosto motiviramo zaposlene. 
Cilj magistrskega dela je na primeru izbranega podjetja raziskati možnosti spremljanja 
delovne uspešnosti ter ustreznega načina za dodeljevanje le – te. Podjetje, katerega bom 
analizirala, trenutno ocenjuje individualno delovno uspešnost zaposlenih na podlagi 
subjektivne ocene vodje, ki le – to ocenjuje mesečno, po določenem in ustaljenem postopku. 
Takšno ocenjevanje in posledično nagrajevanje individualne delovne uspešnosti zaposlenih je 
lahko problematično zaradi več razlogov, eden glavnih problemov je v tem, da je delo 
pogojeno z zunanjimi dejavniki (narava, vreme, okolica, plan dela Mestne občine Ljubljana, 
in podobno), zaposleni pa zaradi tega ne more celo leto dosegati enakih delovnih uspehov. 
V magistrskem delu bom raziskala ali je za podjetje primerno ugotavljanje delovne uspešnosti 
na podlagi letnega razgovora. Na podlagi ugotovitev bom za podjetje pripravila informacije in 
usmeritve v obliki informativne zloženke, ki bo ocenjevalcem v pomoč pri izvajanju letnih 
razgovorov ter obrazec za izvajanje letnih razgovorov, ki ga bodo lahko nadalje prilagajali 
potrebam podjetja. Za potrebe končnega predloga rešitve problema, to je primernega orodja 
za ocenjevanje delovne uspešnosti, bom v teoretičnem delu poleg delovne uspešnosti ter 
letnega razgovora teoretično obdelala še kompetence. Namen magistrskega dela bo ugotoviti 




1. 2 Raziskovalna vprašanja 
Pri svojem delu bom za potrebe magistrskega dela uporabila naslednja raziskovalna vprašanja 
(v nadaljevanju RV): 
 RV 1: Ali je trenuten sistem ocenjevanja individualne delovne uspešnosti v podjetju 
primeren za zaposlene? 
 RV 2: Kakšen način ocenjevanja individualne delovne uspešnosti bi bil najbolj 
primeren za potrebe izbranega podjetja? 
 RV 3: Ali je v podjetju smiselno uvesti letni razgovor in kakšni izzivi se pri tem 
pojavljajo? 
 RV 4: Na kakšen način naj podjetje pripravi zaposlene za izvajanje letnih razgovorov? 
  
1. 3 Metodologija preučevanja 
Za potrebe magistrskega dela bom opravila pregled in analizo relevantnih virov. Uporabljena 
bo kvalitativna metodologija na temelju intervjuja in fokusnih skupin. V fokusnih skupinah 
bodo sodelovali delovodje in ostali zaposleni – operativci. Ob tem bo izveden še intervju z 
vodjo delovne enote, ki jo v magistrskem delu obravnavamo kot študijo primera.  
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2 DELOVNA USPEŠNOST 
 
Kot navaja Jereb, se delovna uspešnost kaže skozi delovni proces kot dejavnost in 
učinkovitost zaposlenih v podjetju (Jereb, 1992). Na posameznikovo učinkovitost oziroma 
uspešnost pri njegovem delu lahko vpliva več različnih dejavnikov. Jereb navaja zunanje in 
notranje dejavnike. Zunanji dejavniki so organizacija, tehnologija in podobno, kot notranje 
dejavnike pa štejemo recimo usposobljenost, motivacijo za delo ter na primer kompetence. Za 
ustrezno delovno uspešnost torej potrebujemo zmes zunanjih in notranjih dejavnikov (Jereb, 




V navedeni formuli delovna uspešnost predstavlja produkt med zmožnostjo in motivacijo 
zaposlenega. Zmožnost predstavlja znanje, sposobnosti, veščine in osebnostne lastnosti 
zaposlenega, motivacija pa predstavlja hotenje po dobro opravljenem delu, ni pa dovolj, da 
zaposleni hoče delo opraviti – vedeti mora predvsem kaj naj dela ter kako naj posamezno delo 
tudi opravi (Bagon, 2018). V vsakem primeru pa je nujno potrebno, da nobena od 
spremenljivk ni nič, ker je v tem primeru delovna uspešnost lahko enaka nič. Celoten sistem 
upravljanja delovne uspešnosti lahko po Bagon opišemo na Sliki 2. 1, kot prepletanje 
različnih dejavnikov, in sicer: 
 definiranje vlog: povzetek bistva, pomena ter smotra posameznega delovnega mesta v 
organizaciji (sistematizacija delovnega mesta, opis nalog, pogodba o zaposlitvi), 
 dogovor o nalogah, ciljih in standardih zaposlenih ter njihovih kompetencah: le – ta 
nam pove kaj je potrebno in kako je potrebno opraviti določeno nalogo, da bi dosegli 
zahtevani oziroma zaželeni cilj, 
 vodenje in motiviranje: naj bi se opravljalo skozi celoten proces opravljanja dela 
zaposlenega, 
 spremljanje in analiziranje delovne uspešnosti: za dejansko delovno uspešnost 
organizacije je potrebno učinkovito spremljanje in analiziranje delovnih procesov, saj 
le tako lahko zagotovimo delovno uspešnost zaposlenih in organizacije, 
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 izvedba letnih razvojnih razgovorov: pri tem je potrebno paziti, da se letni razgovori 
izvajajo učinkovito ter strokovno ter 
 priprava in izvajanje razvojnih načrtov: le – ti morajo biti prilagojeni posameznemu 
zaposlenemu ter biti optimalni ter uresničljivi oziroma dosegljivi  (Bagon, 2018). 
Slika 2.1: Sistem celovitega upravljanja delovne uspešnosti (DU) 
 
Vir: Bagon (2018). 
Vsekakor pa lahko k delovni uspešnosti pripomore organizacijska učinkovitost, ki naj bi po 
Armstrong (Armstrong, 2006) temeljila na: 
 jasno definiranih ciljih ter spremljajočih se strategijah, 
 vzpostavljenem sistemu, ki zajema izvajanje, produktivnost, kvaliteto, skrb za stranke, 
timsko delo ter prilagodljivost, 
 močnem vizionarsko usmerjenem vodstvu, 
 močni menedžerski skupini, 
 visoko motivirani, predani, sposobni ter prilagodljivi delovni sili, 
 učinkoviti delovni skupini, ki ima konflikte pod kontrolo, 
 stalnemu pritisku in težnji po inovacijah in rasti, 
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 zmožnosti hitrega odzivanja v primeru priložnosti ali groženj, 
 zmožnosti upravljanja sprememb ter 
 dobri finančni podlagi. 
Zmes vseh sestavin zagotovo doprinese k povečanju delovne uspešnosti zaposlenih, saj kot že 
vemo, so le zadovoljni zaposleni lahko tudi uspešni pri svojemu delu. Saj kot navaja Uhan, 
»delovna uspešnost pomeni rezultat dela, ki ga v delovnem procesu dosega posamezni 
delavec, delavno povezana skupina ali kolektiv delavcev« (Uhan, 1989, str. 188). 
 
2. 1 Ocenjevanje delovne uspešnosti 
Ocenjevanje delovne uspešnosti je zagotovo umetnost, ki jo je potrebno dobro obvladati, če 
želimo od tega imeti korist. Ocenjevanje zahteva od organizacije in vodje odgovornost, saj 
ima neustrezno ocenjevanje lahko škodljive posledice za organizacijo. Kot meni Mihalič je 
potrebno upoštevati, da so le zadovoljni zaposleni lahko pri svojem delu učinkoviti in uspešni, 
ravno zato moramo pri ocenjevanju delovne uspešnosti upoštevati tudi to (Mihalič, 2008). 
Ocenjevanje delovne uspešnosti lahko opredelimo tudi kot formalni proces v katerem 
ocenjujemo delovno uspešnost zaposlenih ter v katerem zagotovimo zaposlenim povratno 
informacijo o njihovem uspehu in dosežkih (Grote, 2002). Z ocenjevanjem delovne uspešnosti 
si tako pridobimo določene informacije, ki jih potrebujemo za izdelavo kariernih planov 
zaposlenih, za pripravo na letne razgovore, za sistem napredovanja, usposabljanja in 
izobraževanja, in podobno. Dessler (Desler, 2003) tako meni, da naj se ocenjevanje delovne 
uspešnosti nanaša na tekoče in/ali preteklo delo zaposlenega, obvezno pa je potrebno 
upoštevati vnaprej dogovorjene in določene delovne standarde. Najpomembneje pa je, da z 
ocenjevanjem delovne uspešnosti pridobimo novo vrednost organizacije ter z njo krepimo 
njen kapital. 
Vsekakor pa je lahko ocenjevanje delovne uspešnosti učinkovito in smiselno le v primeru, ko 
je v skladu s politiko in smislom organizacije. Ravno zato se mora po Lipičnik sistem 
ocenjevanja delovne uspešnosti skladati s kulturo organizacije, z analizo in opisom delovnih 
nalog ter ustreznim in učinkovitim komuniciranjem med vodjo in zaposlenim (Lipičnik, 
1996). Poleg tega Uhan meni, da so pri ocenjevanju delovne uspešnosti pomembna naslednja 
načela: 
12 
 presoja delovnih rezultatov ali ocenjevanje storilnosti: pri tem presojamo delovne 
rezultate in ne delovnih in osebnostnih lastnosti zaposlenega. Pri tej presoji dobimo 
dobre temelje za napredovanje in povečanje odgovornosti, zato moramo upoštevati, da 
se ocenjevalec dobro in temeljito pripravi ter nalogo opravi s strokovnostjo, 
 ustrezna porazdelitev delovnih rezultatov: ker preučevanje delovnih procesov poteka v 
različnih fazah ter z različnimi zaposlenimi, moramo upoštevati, da v povprečju 
delavci dosegajo ali rahlo presegajo delovni rezultat. Ravno zato je normalna 
porazdelitev pridobljenih delovnih rezultatov pogoj za objektivno presojo pri 
ocenjevanju delovne uspešnosti, 
 ocenjevanje delovne uspešnosti, ne delovnega prispevka: tu moramo ocenjevati in 
ugotoviti delovni rezultat posameznega zaposlenega, le – ta pa se kaže v količini 
opravljenega dela, v njegovi kakovosti, gospodarnosti oziroma v kakšni drugi ustrezni 
pojavni obliki, 
 čas v katerem merimo: delovna uspešnost se v praksi največkrat meri v določenih 
intervalih, ti so: vsak dan, enkrat mesečno, četrtletno, polletno oziroma letno. 
Odločitev kako pogosto je ocenjevanje je stvar dinamike v organizaciji ter od 
delovnega procesa in volje zaposlenega, 
 ocenjevanje delovne uspešnosti ter ne navad oziroma razvad zaposlenega: pri 
ocenjevanju je zelo pomembno, da ocenjujemo delovne rezultate v delovnem procesu 
v naprej dogovorjenem časovnem obdobju in nikakor ne obnašanja, navad ali razvad 
zaposlenega. Vodja mora biti zato pri tem ostati objektiven in ne sme podleči 
subjektivnim vplivom. Poleg tega pa mora biti vodja primerno strokovno usposobljen 
za ocenjevanje (Uhan, 2004). 
Definicijo delovne uspešnosti v svojem delu Grotte povzame kot formalni proces, ki nam 
omogoča možnost ocenjevanja kvalitete posameznikovega delovanja v organizaciji (Grotte, 
2002). Možina in Jamšek pa nadalje menita, da je glavni namen ocenjevanje delovne 
uspešnosti zagotavljanje povratne informacije o tem kako se delo izvaja ter kakšni so rezultati 
le – tega. S pridobljeno informacijo lahko nato vodstvo organizacije poskuša pravilno usmeriti 
zaposlenega in s tem vpliva na njegov delovni uspeh v prihodnosti. Ocenjevanje delovne 
uspešnosti je namenjeno motiviranju zaposlenih k doseganju boljših delovnih dosežkov 
(Možina in Jamšek, 2002). Pri ocenjevanju delovne uspešnosti je potrebno na stvari gledati 
objektivno ter pustiti subjektivne ocene na strani. Uhan meni, da moramo pri ocenjevanju 
delovne uspešnosti uporabljati določene osnove in merila, pri čemer jih moramo ustrezno 
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razlikovati ter ločeno tudi uporabljati. Kot osnove Uhan opredeli sestavine, ki se določijo 
opisno, le – to so elementi in oziroma prvine, po katerih lahko ugotovimo kakšen je delovni 
prispevek delavca pri ustvarjanju oziroma povečanju dohodka, ki ga dosega pri opravljanju 
svojega dela v organizaciji. Za merila Uhan meni, da so količinski podatki ter kazalniki, ki jih 
vnaprej določimo, z njimi pa ugotavljamo, merimo, vrednotimo ter izkazujemo izpolnitev 
posameznih osnov ali obseg ter vrsto prispevka posameznega zaposlenega pri njegovem delu 
(Uhan, 2000). 
Postopek ocenjevanja delovne uspešnosti je po mnenju Singer povezano še z drugimi 
dejavnostmi v organizaciji, saj ga lahko uporabimo pri: 
 postopku za določanje povečanja plače ali dodelitve nagrad posameznikom, 
 postopku, kjer se določa napredovanje ali premestitev na drugo delovno mesto, 
 odločitvah, ki zadevajo prenehanje dela posameznika, 
 odločitvah, ki se nanašajo na dodatna izobraževanja ali razvoj posameznika, 
 zagotavljanju kvalitetne komunikacije in povratnih informacij med zaposlenimi in 
organizacijo ter 
 prilagajanju ustreznim zakonskim določilom (Singer, 1990). 
Grotte k temu dodaja še naslednje prednosti ocenjevanja delovne uspešnosti: 
 dodatna motivacija najboljših zaposlenih, 
 dodatna pomoč pri razvoju posameznikov, ki dosegajo slabše rezultate, 
 spodbujanje k mentorstvu ter usmerjanju, 
 vsesplošno izboljšanje delovanja organizacije (Grotte, 2002). 
2. 2. 1 Tehnike ocenjevanja delovne uspešnosti 
Pri ocenjevanju delovne uspešnosti lahko uporabimo ocenjevalne lestvice, ki pa se med seboj 
razlikujejo po načinu kako ovrednotimo zaposlenega. Po Možina in Jamšek (2002) so najbolj 
pogoste naslednje tri lestvice: 
a. Številčna lestvica ocenjevanja: je najbolj preprosta, z njo s številom določimo 
zaposlenčevo oceno. Ocene so navadno v razponu od 1 – 10 ali 1 – 5, odvisno od 
potreb. Za primer si lahko ogledamo sliko 2. 2, na kateri lahko vidimo primer lestvice 
z razponom ocene od 1 – 5. 
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Slika 2. 2: Številčna lestvica ocenjevanja 
 
Vir: Možina in Jamšek (2002). 
b. Grafična lestvica ocenjevanja: so najpogosteje uporabljana tehnika, ki jo uporabljamo 
pri izvajanju intervjujev. Po navadi so lestvice v naprej natisnjene in sestavljene iz polj 
in vrstic, v katere se nato vnaša ocena. Po navadi imajo grafične lestvice 10 do 15 
elementov, ki jih ocenjujemo, le – ti pa so prilagojeni vrsti dela, ki ga posameznik 
opravlja. Glavna značilnost lestvice je skala izražena s števili, pod njo pa opisno 
izraženi delovni dosežki. Primer takšne lestvice si lahko ogledamo na sliki 2. 3. 
Slika 2. 3: Grafična lestvica ocenjevanja 
 
Vir: Možina in Jamšek (2002). 
c. Opisna ocenjevalna lestvica: pri tej lestvici mora ocenjevalec ustrezno izbrati v naprej 
pripravljen opis dela oziroma dejanja, ki ga ocenjuje. Sem spada tudi najbolj razširjena 
metoda ocenjevanj, ki temelji na vedenju – BARS (ang. Behaviorally Anchored 
Rating Scales). Ocenjevalno lestvico, ki temelji na vedenju uporabimo tako, da pred 
opisanim vedenjem izberemo pripadajočo vrednost. Za primer si lahko ogledamo sliko 
2. 4. Edini problem uporabe te metode je, da je postopek njene priprave dokaj 
zapleten, saj njena priprava zahteva veliko znanja in časa, da jo pripravimo. 
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Slika 2. 4: Vedenjsko sidrana ocenjevalna lestvica 
 
Vir: Možina in Jamšek (2002). 
2. 2. 2 Načini ocenjevanja delovne uspešnosti 
Možina in Jamšek v svojem delu povzameta najbolj pogoste načine ocenjevanja delovne 
uspešnosti, ki so: 
a. Tradicionalna metoda ali metoda »od zgoraj navzdol«: pri temu načinu ocenjevanja 
gre za to, da nadrejeni ocenjuje svojega zaposlenega. Zato se pri temu pričakuje, da 
vodja dobro pozna delo svojega zaposlenega ter njegove delovne dosežke. 
b. Metoda »od spodaj navzgor«: se uporablja pri ocenjevanju vodstvenih delavcev, kjer 
jih preko anonimnih vprašalnikov ocenjujejo njihovi zaposleni – podrejeni. Rezultati 
te metode se najpogosteje uporabljajo pri pridobivanju dodatnih informacij glede 
izobraževanja in dodatnega usposabljanja vodstvenih delavcev. 
c. Metoda 360 stopinj: je metoda, ki se zadnja leta uporablja vse pogosteje. Ocenjeni je 
ocenjen z vseh vidikov. Pri ocenjevanju sodelujejo nadrejeni, podrejeni, sodelavci ter 
zaposleni sam (s pomočjo samoocene), ocenjevanje pa poteka preko vprašalnikov. 
Model je vsestransko uporaben, saj z njim pridobimo kvalitetne povratne informacije 
vseh, ki so vpleteni v delovni proces zaposlenega. Iz Slike 2.5 lahko jasno vidimo 
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kako pridobimo informacije o zaposlenčevem delovanju. Metoda 360 stopinj temelji 
na dveh predpostavkah, in sicer: 
1. da lahko povečamo samozavedanje, se moramo zavedati vseh neskladij med 
tem, kako zaznavamo sebe ter kako nas zaznavajo ljudje okoli nas ter 
2. da je povečano samozavedanje bistvenega pomena za delovanje dobrih vodij, 
ravno zato pa model postaja osnova razvojnih programov za usposabljanje 
vodij. 
Metoda se po mnenju avtorjev lahko uporabi tudi pri prepoznavanju kompleksnosti 
vodenja, zajema vse vidike delovanja posameznika ter pripomore k subjektivnosti in 
posploševanju ocenjevalcev, saj je ocena podana s strani več ocenjevalcev. 
Slika 2. 5: Metoda 360 stopinjskega ocenjevanja 
 
Vir: Možina in Jamšek (2002). 
d. Metoda timskega ocenjevanja: je primerna za organizacije, katerih temelj je 
medsebojno sodelovanje – gre predvsem za ocenjevanje dela v posameznem timu. 
Metoda je bolj primerna za moderne tipe organizacij, saj z njo želimo povečati 
pripadnost timu ter povečati inovativnost skupine. Metoda je manj primerna za 
tradicionalne organizacije s klasično hierarhijo (Možina in Jamšek, 2002). 
 
2. 2 Namen ocenjevanja delovne uspešnosti 
Namen ocenjevanja delovne uspešnosti je zagotovo optimalna uskladitev vseh pridobljenih 
informacij, ki jih pridobimo skozi proces ocenjevanja ter dejavnikov, ki na le – te vplivajo. 
17 
Spremljanje ocenjevanja delovne uspešnosti nam lahko da več zelo koristnih podatkov, na 
podlagi katerih lahko naknadno sprejmemo nekatere administrativne in kadrovske odločitve. 
Med drugim se lahko na pogladi teh informacij odločamo o plači zaposlenega, njegovemu 
napredovanju ali premestitvi, o prekinitvi delovnega razmerja in podobno. Glede na Jereb 
(Jereb, 1992) so ravno ti ukrepi tisti, s katerimi lahko vplivamo na povečanje delovne 
uspešnosti in razvoj posameznika, na podlagi pridobljenih informacij pa določimo njegove 
prednosti in slabosti ter mu oblikujemo določene cilje, kot so na primer: 
 delovno uspešnost lahko nagrajujemo materialno ali nematerialno, s tem lahko 
povečamo ali vzdržujemo raven zadovoljstva zaposlenih ter posledično povečamo ali 
vzdržujemo delovno motivacijo zaposlenih, 
 s strokovnim ocenjevanjem delovne uspešnosti lahko prepoznamo zaposlene, ki ne 
dosegajo zastavljenih delovnih rezultatov. Če pri tem ugotovimo, da gre za 
pomanjkanje usposobljenosti, lahko za zaposlenega pripravimo izobraževalni načrt, s 
katerim bo mogoče odpraviti pomanjkljivosti pri delovnih rezultatih, 
 za zaposlene, za katere so delovni rezultati v skladu s pričakovanimi – so v povprečju 
ocene delovne uspešnosti, lahko pripravimo samo načrt za vzdrževanje njihove 
usposobljenosti ter jih po potrebi seznanimo z novostmi v organizaciji, kot so na 
primer nova tehnologija, nov način dela ter organizacije na drugih področjih, 
 pri delavcih, ki presegajo povprečne delovne rezultate in so nadpovprečno uspešni, 
moramo upoštevati možnosti za različna napredovanja, ki so v skladu z organizacijo. 
Paziti pa moramo tudi na njihov potencial in ga skrbno razvijati ter jim omogočiti 
prostor za napredek in razvoj, 
 lahko se zgodi tudi, da je vzrok za neuspešnost posameznega zaposlenega v njegovem 
neustreznem odnosu do dela. V takšni situaciji moramo imeti pripravljene ustrezne 
vzgojne ukrepe ali aktivnosti, s katerimi zaposlenemu omogočimo razvoj osebnostnih 
lastnosti. Če pa spremembe niso možne, potem je potrebno razmisliti tudi o drugih 
možnostih, kot so na primer premestitev ali v najslabšem primeru odpoved delovnega 
razmerja, 
 lahko pa se zgodi tudi, da je neuspešnost zaposlenega povezana z neustrezno in 
neprimerno delovno situacijo ali okoljem. Takrat mora organizacija načrtovati 
različne ukrepe, ki so povezani z usposabljanjem ali izobraževanjem vodstvenega 
kadra. 
18 
Nameni ocenjevanja delovne uspešnosti so tako lahko zelo različni, cilj pa je vsekakor 
zagotoviti ustrezno delovno okolje ter prijetno organizacijsko klimo. Ravno zato je 
ocenjevanje delovne uspešnosti lahko zelo dobra osnova za zasnovo posameznikovih 
delovnih načrtov, za pogovor o morebitnih uspehih ali neuspehih, za odločitve o dvigu ali 
spremembi plače ter napredovanja, in kot najpomembneje za pripravo načrta za 
posameznikovo izobraževanje ter strokovno usposabljanje (Boxall in Purcell, 2011). 
 
2. 3 Napake in ovire pri ocenjevanju delovne uspešnosti 
Kot sem že večkrat omenila lahko pride pri ocenjevanju delovne uspešnosti do subjektivnega 
pogleda, ki lahko privede k neustrezni oceni zaposlenega. Najbolj pogoste napake, ki jih 
lahko naredi ocenjevalec pri svojem delu, lahko povzamemo po Lipičnik (Lipičnik, 1996): 
 halo efekt: ta napaka je najbolj pogosta med ocenjevalci. Pri tem gre za to, da 
ocenjevalec uspešnost zaposlenega ocenjuje in presoja pod vplivom splošnega vtisa, ki 
ga ima ocenjevalec o zaposlenemu. Napaki halo efekta se težko izognemo, lahko pa jo 
omilimo s tem, da za ocenjevanje delovne uspešnosti vnaprej postavimo določena 
merila ter ocenjevalce nanje opozorimo, 
 konstantna napaka ali napaka centralne tendence: pri tej napaki ocenjevalec ocenjuje 
zaposlene preveč ali premalo strogo, ali pa vsem poda srednjo uspešnost. Gre za 
značilno zbiranje ocen delovne uspešnosti posameznikov okoli določene vrednosti. 
Napaki se lahko izognemo z večjim številom oseb, ki ocenjujejo, s točnimi 
informacijami o posameznem zaposlenemu ter natančnimi navodili za ocenjevanje 
delovne uspešnosti, 
 napaka kontrasta: nastane takrat, ko ocenjevalec ocenjevane zaposlene presoja ravno 
nasprotno od sebe. Te napake tehnično ne moremo odpraviti. Edino kar lahko storimo 
pri tem je, da ocenjevalca opozorimo na to napako ter mu omogočimo, da pred 
ocenjevanjem zaposlenega dodobra spozna samega sebe, 
 logična napaka: se pojavi takrat, ko ocenjevalec določeno značilnost delovne 
uspešnosti presodi pod vplivom druge značilnosti, saj meni, da sta med seboj logično 
povezani. Napako se da omiliti ali celo odpraviti z natančnimi navodili poteka 
ocenjevanja ali z izobraževanjem ocenjevalcev, 
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 napaka podobnosti: je napaka, ki nastane takrat, ko ocenjevalec svoje lastnosti prenese 
na vse ostale zaposlene. Tudi to napako je možno preprečiti s podrobnimi navodili 
ocenjevalcu, 
 napaka prilagajanja konkretnemu vzorcu: se pojavi takrat, ko se vse ocene delovne 
uspešnosti prilagodijo splošnemu nivoju sredine, kjer ocenjujemo delovno uspešnost. 
Poleg naštetih napak obstaja še mnogo drugih, ki pa jih lahko delno ali v celoti odpravimo 
z ustreznim usmerjanjem ter izobraževanem ocenjevalcev. Pogosto se lahko napakam 
izognemo tudi s tem, da je ocenjevalcev več, na več različnih nivojih. Vsekakor pa se 
subjektivnosti pri ocenjevanju delovne uspešnosti nikakor ne moremo v celoti izogniti, 
lahko pa jo seveda zmanjšamo. Poleg tega pa bi po Stupan (Stupan, 2008),  povzeto po 
Cascio ter Schuler in Huber, bilo za učinkovito spremljanje delovne uspešnosti potrebno 
biti pozoren na določene zadeve: 
 na odvisnost med cilji, ki si jih zastavimo in posameznimi delovnimi nalogami ter 
jasno povezano pri analizi dela, izsledki, ki jih z njo pridobimo ter samim ocenjevanje 
procesa delovne uspešnosti, 
 pri procesu spremljanja delovne uspešnosti moramo biti sposobni ločiti učinkovite 
delavce od neučinkovitih ter jih ustrezno obravnavati, 
 pomembno je tudi, da se rezultati delovne uspešnosti ne razhajajo preveč. Zaradi tega 
moramo postaviti določena pravila, ki naj veljajo za vse ocenjevalce, vsem 
ocenjevanim pa moramo omogočiti enake pogoje pri spremljanju ocenjevanja delovne 
uspešnosti. Kljub temu, pa se moramo zavedati, da tudi najbolj izučeni ocenjevalci ne 
morejo ostati popolnoma objektivni, zato lahko pride do odstopanj v oceni 
posameznika, 
 natančno moramo opredeliti  merila, ki jih uporabljamo za merjenje delovne 
uspešnosti, 
 instrumenti, ki jih uporabljamo pri spremljanju delovne uspešnosti morajo biti vnaprej 
jasno opredeljeni, enostavni ter vsem ocenjevalcem enako razumljivi, 
 za konec pa je pomembno še to, da ocenjevalci ostanejo nepristranski ter pravični 
oziroma objektivni do ocenjevanih. 
Napake pri ocenjevanju so torej lahko zelo pogoste. Pomembno pri tem je, da jih organizacija 
prepozna in jih odpravi, preden je prepozno.  
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3 LETNI RAZGOVOR 
 
Ljudje v organizaciji so vir bogastva, zato je z njimi potrebno ustrezno ravnati. Eden od 
ustreznih načinov za zagotavljanje zadovoljstva in s tem posledično zagotavljanja delovne 
uspešnosti je komunikacija med vodstvom in zaposlenimi. Kot način dvosmerne 
komunikacije lahko uporabimo orodje letnega razgovora. Letni razgovor praviloma poteka 
med vodjo in njegovim podrejenim, le poglobljen in temeljit letni razgovor pa je lahko 
učinkovito orodje za uspešno vodenje zaposlenih v organizaciji. Po Brečko je letni razgovor 
nekaj načrtovanega, usmerjenega, koordiniranega in strukturiranega ter zagotavlja medosebno 
komunikacijo, ki je v naprej načrtovana (Brečko, 2007). Millar in Gallagher v svojem delu 
menita, da letni razgovor ponuja tri glavne prednosti pri zbiranju informacij: 
 zbirajo se samo bistvene informacije, ki lahko pripomorejo k izboljšavam in 
spremembam, z usmerjenim letnim razgovorom se lahko izognemo nepotrebnim 
informacijam, 
 razgovori lahko nudijo posamezniku boljši vpogled v delovanje organizacije, saj 
vprašani dobi občutek, da njegovo mnenje šteje ter pripomore k izboljšanju situacije v 
organizaciji, 
 ter najpomembnejše, osebni razgovori zadostijo potrebi po socialnem aspektu zbiranja 
informacij, saj potekajo osebno in ne preko standardiziranih vprašalnikov, ki jih 
ponekod lahko izpolnjujejo v računalniške programe (Millar in Gallagher, 2000). 
Po Majcen je letni razgovor lahko osnova za ocenjevanje delovne uspešnosti, pomaga nam 
lahko pri načrtovanju razvoja karierne poti zaposlenega ter pri njegovemu izobraževanju 
(Majcen, 2001). Majcen nadalje meni, da je letni razgovor poglobljen pogovor med vodjo in 
podrejenim, v katerem predelata vse kar bi lahko izboljšalo odnos med njima, izboljšalo 
pogoje za delo, povečalo motivacijo zaposlenega ter njegovo uspešnost (Majcen, 2001). Po 
mnenju Meinecke, Lehmann – Willenbrock in Kauffeld je letni razgovor občutljiva tema, ki 
pa vodji in organizaciji poda osnovo za napredovanje, zvišanje plače ter razvoj 
posameznikove kariere. Poleg tega lahko dober letni razgovor postavi temelje za večjo 
pripadnost zaposlenih do svoje organizacije ter poveča zaupanje zaposlenih do svojega vodje 
(Meinecke, Lehmann – Willenbrock in Kauffeld, 2017). 
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Letni razgovor naj bi bil usmerjen v medosebni odnos zaposlenega in njegovo vodjo, v 
razmere v katerih zaposleni dela, v ugotavljanje kariernega plana zaposlenega, pomen naj bi 
bil tudi v načrtovanju dela v prihodnje ter oceni in preverjanju doseganja preteklih planiranih 
rezultatov. Namen letnega razgovora ni kritiziranje dela zaposlenega, mora biti srečanje iz 
katerega vodja in zaposleni izvlečeta največ kar lahko (Majcen, 2001). Meinecke in drugi 
menijo, da bi morali letni razgovor obravnavati kot interakcijo dialoga med dvema 
enakovrednima partnerjema. Ravno zato je eden od glavnih elementov uspešnega letnega 
razgovora to, da se zaposleni popolnoma preda in vplete v pogovor – pomembno je, da 
zaposleni v pogovoru ni pasiven (Meinecke in drugi, 2017). 
Letni razgovor ima po Majcen več namenov, med drugim: 
 zaposleni: omogočil naj bi mu povečanje njegove delovne uspešnosti, saj zaposleni 
tako pridobi možnost, da izrazi svoje mnenje ter s tem pripomore k spremembam v 
delovnem procesu in izboljšanju poslovnih rezultatov organizacije. Z letnimi razgovori 
organizacija izkaže svojim zaposlenim pozornost ter jih tako dodatno motivira. 
Zaposleni pa s tem pridobijo povratne informacije o njihovem delu ter njihovi 
uspešnosti, 
 vodje: z letnim razgovorom jim je omogočeno, da bolje spoznajo svoje zaposlene. S 
tem lahko lažje razumejo njihovo razmišljanje in njihovo ravnanje. Vodje pridobijo 
ideje in predloge, ki lahko pripomorejo k delovni uspešnosti ter razvijanju potenciala 
in talenta zaposlenega, 
 strokovne službe: letni razgovori jim omogočajo lažje in boljše izvajanje kadrovske 
politike, saj so osnova za pridobivanje podatkov o interesih, željah in pričakovanjih 
zaposlenih ter pripravljenosti na izobraževanje in osebnostni razvoj. Prav tako službe 
pridobijo povratno informacijo o tem kakšna je pripravljenost zaposlenega na 
organizacijske spremembe ter napredovanje oziroma spremembo delovnega mesta, 
 organizacija: z rednimi letnimi razgovori si lahko organizacija obeta izboljševanje 
kakovosti dela svojih zaposlenih, povišanje zadovoljstva ter povečanje lojalnosti. 
Organizacija pridobi potrebne podatke o potencialnem znanju in interesih zaposlenih, 
o zanimanju za napredovanja ter spremembi področja dela. Kot najbolj pomembno pa 
organizacija pridobi mnenja in povratne informacije svojih zaposlenih (Majcen, 2001). 
Millar in Gallagher menita, da je letni razgovor uporaben zaradi več razlogov, med drugim: 
 za oris dogajanja v organizaciji ter na splošno o načinu komuniciranja v organizaciji, 
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 lahko se uporabi kot orodje za kvalitetno zbiranje množic podatkov, ki jih lahko nato 
obdelamo ter izluščimo uporabno bistvo, 
 pripomore k pridobljenim kvantitativnim podatkom, saj poda bolj poglobljene 
informacije ter dopolni podatke, 
 uporabi se ga lahko na različne načine, v različnih časovnih obdobjih – prilagodimo ga 
lahko našim potrebam (Millar in Gallagher, 2000). 
Prav tako Meinecke in drugi menijo, da je več prednosti v temu, da je zaposleni aktivno 
vpleten v letni razgovor. Zaposleni lahko poseduje pomembne in zelo relevantne informacije 
glede svojega dela ter delovnega procesa na splošno, katere vodji lahko sploh niso na voljo. 
Nadalje lahko zaposleni s tem, ko je aktivno vpleten v letni razgovor pridobi občutek 
pomembnosti svoje vloge v organizaciji ter tako razvije večji občutek pripadnosti 
organizaciji. Prednost avtorji vidijo tudi v temu, da zaposleni z letnim razgovorom dobi 
možnost, da se sliši njegov glas – če zaposleni aktivno sodeluje v letnem razgovoru, potem 
lahko jasno in iskreno izrazi svoje mnenje in mišljenje. In ne nazadnje, zaposleni lahko z 
letnim razgovorom pridobi občutek sodelovanja in pripravljenosti na delo (Meinecke in drugi, 
2017). 
 
3. 1 Izvedba letnega razgovora 
Organizacije izvajajo letne razgovore na različne večine, še vedno pa jih velika večina 
opravlja tako, da jih organizacija napove, vodja pa prevzame pobudo pri pripravi in izvedbi 
samega letnega razgovora. Glede na Majcen (Majcen, 2001) velja, da se je potrebno na vsak 
letni razgovor temeljito pripraviti, če želimo kakovostne rezultate s katerimi lahko operiramo. 
Po njenem mnenju se ocenjevalec ne sme zanašati na prost pogovor ter improvizacijo, ampak 
si mora vnaprej pripraviti temeljit načrt, ki pa ga potem izvaja pri vseh zaposlenih enako. Če 
vodja ne bo dovolj dobro pripravljen ter letni razgovor ne bo stekel, potem si lahko zaposleni 
ustvari mnenje, da se mu krade čas ter naslednjič ne bo pripravljen aktivno sodelovati. Po 
Millar in Gallagher moramo pri načrtovanju letnih razgovorov upoštevati naslednje elemente: 
 kdo bo izvajal letni razgovor: izredno pomembno je, da ima izpraševalec zelo razvite 
sposobnosti komuniciranja. Izpraševalec mora znati izluščiti bistvo iz pogovora ter ga 
ustrezno usmerjati oziroma voditi. Avtorja prav tako navajata, da je zelo pomembno 
pri izpraševalcu, da vzamemo v obzir tudi rasna, verska in kulturna prepričanja, saj se 
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lahko z ustreznim izborom izpraševalca izognemo komplikacijam, ki lahko nastanejo 
pri izvedbi razgovora, 
 s kom bo izpraševalec imel letni razgovor: pomembno je, da razberemo ali bi oseba s 
katero imamo letni razgovor lažje in bolj iskreno odgovarjala svojemu nadrejenemu ali 
nekomu, ki bi ga najeli kot zunanjega izvajalca. V mnogih organizacijah se zaposleni 
lažje zaupajo svojemu nadrejenemu, velikokrat pa se zgodi tudi, da so delovne enote 
tako velike, da zaposleni s svojim nadrejenim nima pogostega osebnega stika in bi se 
posledično raje zaupal nekomu, ki ni v isti organizaciji, 
 kako dolgo bo trajal letni razgovor: dolžina letnega razgovora mora biti določena 
vnaprej, znana pa mora biti tako izpraševalcu kot tudi vprašanemu. Avtorja navajata, 
da letni razgovori za vodstvene delavce trajajo nekoliko dlje kot za nevodstvene 
delavce. V povprečju pa letni razgovori trajajo od 45 do 75 minut. Nujno pa si je vzeti 
še časovno rezervo med posameznima letnima razgovoroma, 
 na kakšen način bo letni razgovor izveden: avtorja navajata dve vrsti razgovorov, in 
sicer usmerjenega oziroma osredotočenega ter  raziskovalnega. Izpraševalec mora že 
na začetku vsakega letnega razgovora vedeti kaj točno želi izvedeti od podrejenega ter 
temu primerno izbrati vrsto razgovora. Poleg tega je smiselno vnaprej določiti ali bodo 
vprašanja odprtega ali zaprtega tipa (Millar in Gallagher, 2000). 
Majcen (Majcen, 2001) meni, da je temelj za dober in uspešen letni razgovor ustrezna 
priprava ter sam načrt poteka. Aktivnosti, ki jih mora opraviti vodja, je razdelila na naslednje: 
 določitev namena: pred letnim razgovorom se moramo vprašati kaj nas zanima ter kaj 
bi radi dosegli z letnim razgovorom. Če imamo vprašanja pripravljena vnaprej, potem 
razgovor lažje steče. Mnogo lažje bo tudi zaposlenemu, saj ga bomo spraševali o 
konkretnih zadevah, na katere bo lažje našel odgovore, 
 pregled dokumentacije: pri tem moramo pregledati ustrezno dokumentacijo, ki se 
nanaša na letni razgovor. Potrebujemo dokumentacijo, ki se veže na zaposlenčevo 
sedanje delo (opis delovnega mesta, njegove naloge, projekti, in podobno), 
dokumentacijo o delavcu (vsa njegova znanja, izobrazbo, projekte, in podobno) ter 
pravne in organizacijske akte, v kolikor je le – to potrebno, 
 premislek o prostoru in času srečanja: prostor naj bi bil svetel, zračen, z udobnimi 
sedeži. Čas razgovora prilagodimo zaposlenemu, da ga dodatno ne obremenjujemo v 
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kritičnih obdobjih (na primer računovodje ne povabimo na letni razgovor konec 
finančnega leta), 
 vabila na razgovor: zaposlenega povabimo na razgovor, tako mu damo čas da se nanj 
lahko ustrezno pripravi. Tako je tudi manj stresno, letni razgovor pa je lahko zaradi 
tega bolj uspešen. Vabilo je lahko ustno ali pisno, k povabilu pa lahko priložimo tudi 
okvirna vprašanja ali teme, ki bodo na letnem razgovoru, 
 tema razgovora: pametno je, da si vnaprej pripravimo seznam vprašanj, ki jih bomo 
zastavili zaposlenemu. Tako pogovor lažje steče ter ne zaide s poti. Zaposleni tako 
dobi občutek, da se z vodjo pogovarja o konkretnih zadevah, ki se tičejo njegovega 
dela in mesta v organizaciji, 
 stvari, ki jih je potrebno v razgovoru poudariti: vodja mora imeti pripravljene vsaj 
oporne točke za stvari o katerih mora obvestiti zaposlenega ali se o njih pogovoriti, na 
primer za napredovanja ali dodatna šolanja in usposabljanja, 
 priklic slike sodelavca: dobro je, da se na vsak razgovor dobro pripravimo in imamo 
ustrezne informacije o zaposlenemu. K razgovoru moramo vedno pristopiti 
dobronamerno in s pozitivnega vidika. V kolikor bomo na razgovoru izpostavljali 
zaposlenčeve napake, bomo dosegli samo upor. Zaposlenega moramo pohvaliti za 
dobro opravljeno delo. Na napake ga opozorimo ter s skupnimi močmi najdemo 
rešitve za boljše opravljanje dela, 
 razvojni načrti in cilj organizacije ter posameznika: potrebna je dobra priprava, saj je 
na letnem razgovoru zelo pomembno, da se z zaposlenim pogovori o prihodnosti. 
Vodja mora pri temu poznati plane organizacije, katere si pripravi vnaprej, na letnem 
razgovoru pa mora dodobra spoznati še zaposlenega, da ga lahko usmeri v prihodnost, 
 izdelava načrta za posamezni razgovor: potrebno si je pripraviti okviren terminski plan 
za izvedbo letnih razgovorov ter kakšen bo postopek razgovora in zbiranja 
pridobljenih informacij. Nadalje si je potrebno pripraviti še načrt za vsakega 
zaposlenega posebej. 
Na zaposlenemu pa je, da se na letni razgovor temeljito pripravi ter ga sprejme z veliko mero 
odgovornosti in resnosti. Le tako bo lahko vodja iz razgovora izločil bistvene zadeve, ki lahko 
pripomorejo z zaposlenčevemu delovnem uspehu. 
Celoten potek aktivnosti za izvedbo letnega razgovora lahko opredelimo kot na Sliki 3. 6, ki 
letni razgovor opredli časovno. Kot lahko vidimo je najprej obdobje pred letnim razgovorom 
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v katerem naj potekajo vse aktivnosti, ki smo jih opisali zgoraj. V tem obdobju je predvsem 
pomembno, da sta organizacija ter vodja aktivno vpletena v dogajanje in razvoj dogodkov 
pred letnim razgovorom. Začetek izvajanja letnih razgovorov lahko sproži kadrovska služba. 
Nadalje sledi obdobje razgovora, ki ima tri faze. Prva faza je priprava na razgovor, ki zadeva 
tako vodjo kot zaposlenega. Le kakovostno pripravljeni obe strani lahko zagotovita uspešne 
rezultate razgovora. Pripravi razgovora sledi  najpomembnejši del – sam razgovor. Če smo se 
nanj dobro in ustrezno pripravili ne bomo imeli nobenih težav. Po razgovoru neposredno sledi 
čas, v katerem si moramo zabeležiti opazke tre ugotovitve. Podati moramo uradno poročilo in 
analizo posameznega razgovora, saj le tako lahko zagotovimo ustrezno izvajanje nadaljnjih 
ukrepov. Ko se faza razgovora zaključi sledi obdobje po razgovoru, ki traja do naslednjega 
razgovora. V tej fazi je potrebno pregledati ter uresničiti oziroma začeti uresničevati 
dogovorjene cilje, ki smo jih zastavili skupaj z zaposlenimi. 
Slika 3. 6: Faze letnega razgovora 
Vir: Majcen (2001). 
Večina avtorjev, med njimi so na primer Majcen, Millar in Gallagher ter Meinecke in drugi, 
letni razgovor razdeli na tri dele, in sicer na: 
 začetek, 
 vsebinski del in 
 zaključek. 
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Če nadaljujemo po Majcen, moramo vedeti, da na začetku vodja ne sme hiteti ter začeti 
razgovora z najzahtevnejšo temo. Ustvariti mora prijetno in sproščeno ozračje, razložiti mora 
namen pogovora, vseskozi pa mora delovati sproščeno ter pozitivno. Seveda je najbolj 
pomemben del razgovora vsebinski del, ki pa je tudi najobširnejši. Pri tem gre obvezno za 
dvogovor, izmenjavo mišljenja ter občutkov, ki so vezani na preteklo dogajanje, sedanje delo 
ter delo v prihodnosti (Majcen, 2004). Vzpostaviti se mora zaupanja vredno razmerje med 
obema stranema, ki naj vodi v iskreno izmenjavo informacij (Millar in Gallagher, 2000). 
Vsebino in potek razgovora lahko povzamemo s Sliko 3. 7, ki lepo povzame vsebino 
razgovora (Majcen, 2004). Po uvodnih vprašanjih, ko je izpraševalec vzpostavil odnos s 
svojim podrejenim, se lahko prične dejanski del razgovora. Najbolj pa je pri razgovoru 
pomembno, da: 
 zaposlenemu postavljamo ustrezna vprašanja, ki nas vodijo do informacij, ki jih 
želimo, 
 zaposlenega prosimo, da nam vsak odgovor ali trditev tudi obrazloži, 
 preverimo pri zaposlenemu točnost navedenih informacij, 
 so naša vprašanja relevantna oziroma primerna podrejenemu, njegovemu delovnemu 
mestu ter njegovim delovnim nalogam, 
 zaposlenega prosimo, da nam poda več dodatnih informacij o obravnavani temi 
(Millar in Gallagher, 2000). 
Za konec pa je seveda pomemben še zaključek in povzetek letnega razgovora. Ob le – tem 
morata sogovornika skupaj pregledati dogovorjene sklepe ter dogovore, ki sta jih dosegla med 
pogovorom. Razgovor se mora vsekakor zaključiti v pozitivnem vzdušju, da zaposleni odide z 
dobrimi in pozitivnimi občutki. Vodja naj se zaposlenemu zahvali za njegovo mnenje ter 
sodelovanje. Vodja mora po koncu razgovora naredi še osebne zaznamke ali opombe 
(Majcen, 2004). Vsekakor pa mora vodja ustrezno obdelati pridobljene informacije ter jih 
ustrezno analizirati. Ko vodja opravi svojo analizo pridobljenih podatkov, je nato 
priporočljivo, da te podatke posreduje naprej v odgovorne službe (Millar in Gallagher, 2000). 
Na tem mestu odigra pomembno vlogo kadrovska služba v organizaciji, ki lahko na podlagi 
pridobljenih informacij ustrezno usmeri zaposlenega na njegovi karierni poti, saj ga usmeri na 
njemu ustrezna izobraževanja. 
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Slika 3. 7: Potek letnega razgovora 
 
Vir: Majcen (2001). 
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3. 2 Težave pri izvajanju letnega razgovora 
Težave, ki se lahko pojavijo pri izvajanju letnega razgovora, se lahko pojavijo v katerikoli 
fazi razgovora. Najbolje jih povzame Vodopija (Vodopija in drugi, 2006), in sicer: 
1. Težave, ki se pojavljajo pri fazi uvajanja letnega razgovora: 
 uvajanje letnega razgovora poteka nesistematično, 
 ni jasnega cilja in namena za izvedbo letnega razgovora, 
 obrazec po katerem se opravlja letni razgovor ni prilagojen organizaciji v 
kateri se razgovor opravlja, 
 ni jasnih kriterijev ter načrta, ki omogoča nemoteno izvedbo razgovora, 
 vodje niso ustrezno pripravljene na letni razgovor, 
 zaposleni o letnem razgovoru niso ustrezno obveščeni. 
2. Težave, ki se pojavijo v fazi priprave na izvedbo letnega razgovora: 
 zaposleni so slabo pripravljeni, ker niso bili pravočasno obveščeni, 
 vodja zaposlenemu ne ponudi možnosti obrazca letnega razgovora kot pripravo 
nanj, 
 vodja je slabo podučen o podajanju ocene uspešnosti, nima mnenja o 
zaposlenčevem delu in ne pozna njegovega razvojnega potenciala, 
 vodja in zaposleni se na razgovor površno pripravita, 
 vodja ne pozna dobro planov in načrtov organizacije, zato ne pozna planov, ki 
se tičejo napredovanja ali povišanja plač zaposlenega, 
 vodja ne premisli o ciljih za prihodnje obdobje dovolj natančno. 
3. Težave ali tveganja, ki se pojavijo v začetni fazi razgovora: 
 vodja ali zaposleni zamujata, 
 letni razgovor se izvaja v neprimernem prostoru, 
 vodja ne spodbuja prijetnega vzdušja, prevladuje nezaupanje, 
 na začetku vodja ne poda jasnih navodil in načrta za potek razgovora, 
 vodja ne obvladuje veščin dobre komunikacije. 
4. Težave v fazi poteka letnega razgovora: 
 uspešnost dela vsaka stran drugače interpretira, 
 zaposleni je lahko prizadet zaradi kritike dela, 
 vodja in zaposleni žaljivo komunicirata, iščeta napake in sta pri vsem 
negativna, 
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 zaposleni ne ve, kaj vodja od njega pričakuje, 
 cilji in naloge niso jasno zastavljeni, 
 načrtovanje izobraževanja in usposabljanja ni prilagojeno in povezano z 
ugotovitvami o kariernem razvoju, 
 načrt osebnega razvoja in karierne poti ni jasno opredeljen, 
 vodja in zaposleni ne podpišeta poročila ob zaključku letnega razgovora. 
5. Težave, ki se pojavijo v zaključni fazi razgovora: 
 sklepov, ki so sprejeti na letnem razgovoru nihče ne preverja ali spremlja, 
 vodja zaposlenemu ne nudi pomoči in ustrezne podpore pri doseganju 
dogovorjenih ciljev, 
 cilji in naloge, ki so bili dogovorjeni, ne ustrezajo spremembam v organizaciji. 
Gruban v svojem delu meni, da so vzroki za neuspešne letne razgovore naslednji: 
 tako vodje kot zaposleni niso vključeni v razvoj organizacije, niso ustrezno izobraženi 
za izvajanje določenih del, 
 ker vodje ne želijo ali ne znajo podajati negativnih informacij, zaposleni pa ne želijo 
slišati negativne kritike njihovega dela, pride na letnih razgovorih pogosto do jeze ali 
obrambne drže, kar pa letne razgovore zelo otežuje, 
 ugotovitve na letnih razgovorih lahko negativno vplivajo na razvoj kariere 
zaposlenega, zato se nadrejeni pogosto izogibajo zapisovanju ugotovitev ter podajanju 
negativnih informacij v končna poročila, 
 dejansko nagrajevanje uspešnosti dela je v mnogih organizacijah velik problem, saj 
nadrejeni kljub temu, da je delavec nadpovprečen, ne more storiti popolnoma nič, 
 slab rezultat zaposlenega imajo lastniki velikokrat kot dokaz za neuspešnost vodje, kar 
pa pogosto ni res (Gruban, 2004). 
Izvajanje letnih razgovorov je vsekakor lahko velik zalogaj za organizacijo. Normalno je 
pričakovati, da se v procesu izvajanja zgodijo napake, ki pa jih je potrebno odpraviti. Sama 
menim, da v koliko se vodje ustrezno pripravi na izvajanje letnih razgovorov, se jih o tem 
strokovno izobrazi, potem se lahko prisotnost napak zmanjša. Toda tukaj igra ključno vlogo 
organizacija sama, ki mora s pomočjo kadrovske službe ali zunanje strokovne službe, v koliko 
kadrovski strokovnjaki v organizaciji s tem nimajo dovolj izkušenj, zagotoviti najbolj 




Za začetek lahko opredelimo pojme, ki se pogosto uporabljajo pri obravnavanju področja 
kompetenc. Majcen (Majcen, 2009) takole pojasni naslednje pojme: 
 kompetence: beseda se nanaša na posamezne lastnosti, značilnosti, sposobnosti, 
znanja (opisne lastnosti), ki jih ima zaposleni. Torej, kadar se na kadrovskem 
področju pogovarjamo o kompetencah, govorimo o zmožnosti posameznika za 
opravljanje njegovega dela. 
 kompetenten: je pridevnik za človeka, ki ima ustrezne kompetence za opravljanje 
točno določenega dela ali naloge ter uspešno doseže zastavljene cilje. Nasprotje 
besedi kompetenten je pridevnik nekompetenten, s katerim opišemo osebo, ki nima 
ustreznih kompetenc za opravljanje določenega dela in jih mora še pridobiti, bodisi z 
izobraževanjem ali usposabljanjem. 
 kompetentnost: pa je lastnost posameznika, delovne enote ali organizacije in se 
nanaša na sposobnost uspešnega opravljanja nalog. 
Spencer kompetence opredeli kot temeljno značilnost posameznika, ki je vzročno povezana z 
vnaprej določenim merilom po katerem merimo učinkovitost in uspešnost pri opravljenem 
delu ali v posamezni situaciji (Spencer in Spencer, 1993). Svetlik (1997, Svetlik, Kohont, 
Gorišek, Rozman in Lamberger, 2005, str. 33) po Perrenoud
1
 povzame definicijo kompetenc 
kot »zmožnosti posameznika, da aktivira, uporabi in poveže pridobljeno znanje v 
kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah«. Poudarek je zato po Svetlikovem 
mnenju na tehničnem znanju. Nadalje Kohont opredeli kompetence po Boytzisu kot 
»mešanico motivov, sposobnosti, samopodobe, družbenih vlog oziroma splet različnih vrst 
znanja, ki jih posameznik uporablja v določeni situaciji za učinkovito in/ali superiorno 
delovanje«. Kompetence torej niso le sposobnost uporabljanja znanja ali nekakšno posebno 
znanje, ampak gre pa popolno celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanja, motivacije, 
samopodobe in vrednot, ki jih posameznik ima ter jih hoče in zmore uspešno uporabiti v 
nastali situaciji (Svetlik in drugi, 2005). 
Civelli (Svetlik in drugi, 2005) razlago kompetenc razdeli v tri skupine: 
                                                 
1
 Perrenoud, P. (1997). 
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 francoski pristop: katerega je opredelil avtor Claude Levy – Leboyer, poudarja, da je 
kompetentnost rezultat raznolikih psiholoških dejavnikov in elementov posameznika, 
osnova za to pa je samopodoba. Njegov pristop k kompetencam je povezan s 
sposobnostmi, osebnostnimi lastnostmi, motivi posameznika ter znanjem, ki je 
pridobljeno. V svojem delu posebej izpostavi problem izvirne ter univerzalno 
uporabljene definicije kompetenc. 
 ameriški pristop: z njim povezujejo dela avtorjev McBeera, McClellanda, Boyatzisa in 
Ulricha, kompetence pa opredeli kot tiste karakteristike posameznika, ki naj bi bile 
vzročno povezane s superiornim delovanjem. Tu se posebej izpostavlja vlogo 
najboljših managerjev ter posameznikov. 
 britanski pristop: pa je posledica dejavnosti dveh združenj – MCI (Management 
Charter Initiative) in NCVQ (National Council for Vocational Qualifications). Cilj 
pristopa je MCI na novo opredeliti nacionalne standarde managerskih kompetenc ter 
jih nato v sodelovanju z NCVQ uporabiti v praksi na področju izobraževanja in 
certificiranja. 
Za boljše razumevanje kompetenc pa naj še povzamemo opredelitev temeljnih sestavin, ki po 
mnenju Kohonta (Svetlik in drugi, 2005) sestavljajo kompetence: 
 znanje: je družbeno pogojeno in temelji na individualni izkušnji. Je informacija, ki je 
opredeljena z izkušnjami posameznika, njegovo resnico, presojo ter intuicijo in 
vrednotami – gre za mešanico, katera posameznikom in organizacijam omogoča 
sprejemanje in dojemanje novih situacij in sprememb, 
 osebnostne lastnosti: so značilnosti, ki so specifične za vsakega posameznika posebej. 
Delimo jih na štiri večja področja: temperament, značaj, sposobnosti ter konstitucija, 
 sposobnosti: so po Musek in Pečjak (Svetlik in drugi, 2005) tiste lastnosti, ki naj bi 
najbolj bistveno vplivale na dosežke in uspešnost posameznika pri njegovem reševanju 
nalog ali problemov. Sposobnosti določajo razlike v tem, ali kdo nekaj zmore ali ne. 
Ravno zato so po Lipičniku (Svetlik in drugi, 2005) sposobnosti posameznikov 
potencial, ki vodi v razvoj določenih zmožnosti, 
 motivacija: po Stražišar (Svetlik in drugi, 2005) v povzroči in usmeri dejanja 
posameznika ter zajame spodbujanje, ohranjanje in usmerjanje telesnih in fizičnih 
dejavnosti, z namenom uresničitve določenega cilja, 
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 samopodoba: je predstava in so pojmi, ki jih ustvarimo o sebi. Naše vedenje odraža 
naše mišljenje o sebi, 
 vrednote: so po Musku (Svetlik in drugi, 2005) pojmovanje oziroma prepričanje o 
zaželenih ali pričakovanih končnih izidih ali vedenjih, ki pa presegajo določene 
situacije, usmerjajo in vodijo izbiro ali ocenitev ravnanja ter na koncu urejajo relativno 
pomembnost. 
Spencer (Spencer in Spencer, 1993) v svojem delu o kompetencah opredeli pet glavnih 
značilnosti le – teh: 
 motiv: gre za stvar ali sredstvo na katerega posameznik nenehno misli. To ga žene 
naprej k doseganju zastavljenih ciljev, 
 značilnosti oziroma lastnosti: gre za točno določene fizične karakteristike 
posameznika, ki ga razlikujejo od drugih, 
 samopodoba: posameznikov odnos, vrednote ter mišljenje o samemu sebi, 
 znanje: informacije, ki jih ima posameznik o svojem področju dela ter splošna 
razgledanost, 
 spretnosti: sposobnost opraviti fizično ali umsko nalogo. 
Za lažjo vizualno predstavo lahko po Spencer povzamemo njegovo skico kompetenc, ki jih 
razvrsti v obliki ledene gore oziroma v obliki diagrama (Sliki 4. 8 in 4.9). 
Slika 4. 8: Razvrstitev kompetenc (1) 
 
Vir: Spencer in Spencer (1993). 
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Slika 4. 9: Razvrstitev kompetenc (2) 
 
Vir: Spencer in Spencer (1993). 
 
Kot je razvidno iz Slike 4.8 in Slike 4.9, so spretnosti in znanje vidne kompetence, ki se hitro 
razvijejo in oblikujejo. Posameznik lahko določena znanja hitro pridobi, zato organizacije 
največkrat vlagajo v dodatna izobraževanja in izpopolnjevanja. Lastnosti ter motivi sta 
lastnosti, ki sta skriti na prvi pogled, saj ležita v jedru posameznikove osebnosti. Lastnosti sta 
definirani po posamezniku ter ga tudi določata. Samopodoba je skupaj z vrednotami nekje 
vmes. Obojega se lahko naučimo z dodatnimi treningi ali pozitivno usmerjenim vodenjem 
(Spencer in Spencer, 1993). 
 
4. 1 Razvrščanje kompetenc 
Kompetence lahko razvrstimo po ravneh ali dimenzijah (Svetlik in drugi, 2005). Kohont jih v 
svojem prispevku razdeli: 
1. Razdelitev po ravneh: 
a. Ključne/temeljne/generične: pojavljajo se različne opredelitve. Najbolj 
izpostavljeni sta definiciji Eurydice
2
, ki razlikuje tri merila za določanje 
                                                 
2
 Raziskava Key Competences iz leta 2002. 
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ključnih kompetenc, ta so: 1. Kompetence bi morale prispevati k blaginji 
celotne družbe,  2. Biti morajo skladna z vrednotami in normami družbe, 3. 
Upoštevati moramo kontekst v katerem so uporabljene. Druga definicija, ki se 
pogosto uporablja je DeSeCo
3
, ki kompetence opredeli kot kompetence, ki so 
pomembne na različnih področjih v življenju ter pripomorejo k uspešnejšemu 
življenju in delovanju družbe. Ključne kompetence pa so popolnoma brez 
vrednosti, če posameznik ne razvije določenih kompetenc s katerimi lahko 
uspešno operira v določeni situaciji. 
b. Delovno specifične: nanašajo se na točno določeno aktivnost v delovnem 
procesu oziroma delovni vlogi. Skupne so pripadnikom iz istih poklicnih 
skupin ter uporabnikom istih delovnih mest 
c. Organizacijske specifične: pa so sredstva, ki jih posameznik uporablja za 
prilagoditev svojega načina delovanja, delovanju organizacije, ne gleda na to 
kakšna je njegova vloga v organizaciji (New, 1996 v Svetlik in drugi, 2005). 
2. Razdelitev po dimenzijah: 
a. Pričakovane: so kompetence, ki jih družba pričakuje od posameznika ali v 
primeru opravljanja delovnih nalog organizacija od zaposlenega. 
b. Dejanske in potencialne: po Kalika (1998, v Svetlik in drugi, 2005) so 
dejanske kompetence tiste, ki jih posameznik ima ter mu omogočajo uspešno 
opravljanje nalog v družbi, potencialne pa tiste, ki jih posameznik lahko 
razvije. 
c. Opisane ali stopnjevane (razlikovalne): opise kompetenc uporabljamo v 
organizacijah ter kažejo podobo o tem kakšna naj bi bila določena kompetenca. 
Različne ravni v kompetentnosti pa omogočajo organizaciji, da lahko razlikuje 
med posamezniki, s tem pa pridobi organizacija kvalitetne povratne 
informacije. 
Po drugi strani pa Majcen (Majcen, 2009) kompetence opiše in razdeli v naslednje skupine: 
1. Generične kompetence: so kompetence, ki so skupne vsem organizacijam, saj so 
potrebne za njeno delovanje. Po Richardson in Thompson (1996 v Majcen, 2009) so 
generične kompetence razdeljene v osem skupin: 
a. strateško zavedanje, 
                                                 
3
 Projekt OECD prav tako iz leta 2002. 
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b. zadovoljstvo deležnikov, 
c. konkurenčna strategija, 
d. implementacija strategij, 
e. kakovost in skrb za kupce, 
f. funkcijske kompetence, 
g. izogibanje neuspehom in krizam ter 
h. etika in socialna odgovornost. 
2. Ključne kompetence: naj bi bile tiste, ki so za določeno področje neizogibne ter nujne. 
Kompetence so po priporočilu Evropske Unije
4
 tiste, ki jih potrebujemo vsi ljudje in 
so kombinacija določenih elementov (znanja, spretnosti in odnosov v določenih 
okoliščinah). Določili so osem ključnih kompetenc: 
a. sposobnost sporazumevanja v maternem jeziku, 
b. sposobnost sporazumevanja v tujem jeziku ali jezikih, 
c. matematične kompetence z osnovami v znanosti in tehnologiji, 
d. digitalna pismenost, 
e. sposobnost učenja, 
f. socialne in državljanske kompetence, 
g. samoiniciativnost in podjetnost ter 
h. kulturna zavest in izražanje. 
3. Skupne in delovno specifične: skupne kompetence so tiste, ki naj bi veljale za vse 
zaposlene v organizaciji, ne glede na to kakšno je njihovo delo. Te kompetence 
pogosto predstavljajo vrednote organizacije, zato je jih pogosto uporablja v viziji, 
poslanstvu ali strateških ciljih. Delovno specifične pa so tiste, ki so vezane na vsebino 
posameznega dela. 
Spencer v svojem delu kompetence razvrsti samo v dve kategoriji, in sicer: 
1. Mejne kompetence: lahko jih poimenujemo tudi osnovne, saj gre za osnovne kriterije, 
ki naj bi jih izpolnjevali vsi, ki so zaposleni na določenem delovnem mestu. Gre za 
najbolj osnovne kompetence, ki so zahtevane za posamezno delovno mesto. 
2. Razlikovalne kompetence: gre za kompetence, ki ločijo nadpovprečne zaposlene od 
povprečnih. Gre za kompetence, ki jih ima posameznik že v sebi ter jih zna izkoristiti 
sebi v prid (Spencer in Spencer, 1993).  
                                                 
4
 Priporočilo Evropskega parlamenta in Sveta o ključnih kompetencah za vseživljenjsko učenje, z dne 6.12.2006. 
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5 PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
Podjetje na katerem temelji magistrsko delo je največje slovensko komunalno podjetje (v 
nadaljevanju podjetje), ki s svojim izpopolnjenim sistemom ločenega zbiranja odpadkov skrbi 
za celostno ravnanje z odpadki za 390 tisoč občanov in občank v Mestni občini Ljubljana in 
11 primestnih občinah. Nadalje skrbi za obdelavo odpadkov za 46 občin in odlaganje 
ostankov predelave odpadkov za 39 občin. Dejavnosti podjetja, katerega osnovna dejavnost je 
izvajanje dejavnosti obveznih občinskih gospodarskih javnih služb, so naslednje: 
 zbiranje komunalnih odpadkov, 
 obdelava določenih vrst komunalnih odpadkov 
 odlaganje ostankov predelave ali odstranjevanje komunalnih odpadkov, 
 urejanje in čiščenje občinskih cest, 
 urejanje in čiščenje javnih zelenih površin, 
 upravljanje krajinskega parka Tivoli, Rožnik in Šišenskih hrib. 
Poleg osnovnih dejavnost, pa se podjetje ukvarja še z odlaganjem nekomunalnih odpadkov, 
proizvodnjo in prodajo električne energije ter plakatiranjem (Podjetje, 2018a). 
V podjetju je bilo konec leta 2017 zaposlenih 375 oseb, ki so v procese podjetja organizirani 
hierarhično in v sektorjih oziroma v delovnih enotah (v nadaljevanju DE) in službah: 
 Sektor za investicije in razvoj (Služba investicij in vzdrževanje, DE Deponija), 
 Sektor za zbiranje odpadov (DE Odvoz), 
 Sektor za urejanje javnih površin (DE Čiščenje, DE Remont, DE Zelene površine in 
Služba za Krajinski park Tivoli, Rožnik in Šišenski hrib), 
 Sektor za komercialo (Prodajna služba, Služba za logistiko, Nabavna služba) in 
 Sektor za upravljanje procesov in splošne zadeve (Služba za varstvo pri delu in 
varovanje, Projektna in glavna pisarna, Služba za storitve invalidov) (Podjetje, 2018c). 
Za obravnavo problema v magistrskem delu bom v nadaljevanju bolj podrobno opredelila DE 
Zelene površine, enoto za katero bom poskusila najti ustrezno rešitev problema. 
Za lažje razumevanje iskanja rešitve problema, bom predstavila še nekatere ključne 
informacije, ki jih potrebujem za rešitev problema. Zaposleni v podjetju imajo sklenjene 
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pogodbe o zaposlitvi, katera je v skladu z določili veljavne podjetniške kolektivne pogodbe 
(Podjetje, 2018b). Ker celotna pogodba o zaposlitvi ni predmet magistrskega dela, bom 
izpostavila le določene segmente, za katere smatram, da so relevantni za opis in rešitev 
obravnavanega problema. 
Tarifni razredi in plačilni razredi 
Delovna mesta v podjetju so razporejena v devet tarifnih razredov, kateri so razporejeni glede 
na zahtevano strokovno izobrazbo, ki je določena v sistematizaciji delovnih mest podjetja. 
Znotraj tarifnih razredov podjetje razporeja delovna mesta v določene plačilne razrede. 
Podlaga za primerno razvrstitev so različne zahteve, na primer po dodatnih znanjih, daljših 
delovnih izkušnjah, večji odgovornosti in podobno (Podjetje, 2018b). 
Izhodiščna in osnovna plača ter plačilni razredi 
Izhodiščna plača je osnova za izračun osnovne plače ter glede na tarifne razrede predstavlja 
najnižjo možno osnovno plačo delavca, katera je dogovorjena s pogodbo o zaposlitvi. 
Osnovna plača pa je tisti del plače, ki ga zaposleni prejme na posameznem delovnem mestu 
za njegovo opravljeno delo v polnem delovnem času, za pričakovane rezultate dela v obdobju 
enega meseca. Sem je vključeno tudi napredovanje zaposlenega. S sklenitvijo pogodbe o 
zaposlitvi se zaposlenemu določi tudi plačilni razred, ki je praviloma najnižji v katerega je 
razvrščeno delovno mesto. Če delavec izpolnjuje pogoje za napredovanje, se mu to pod 
določenimi pogoji lahko tudi omogoči (Podjetje, 2018b). 
Napredovanje zaposlenih v višji plačilni razred 
Napredovanje v višji plačilni razred je možno in je določeno s kolektivno pogodbo. Zaposleni 
lahko napreduje na istem delovnem mestu po preteku najmanj dveh let od sklenitve delovnega 
razmerja ali od zadnjega napredovanja na istem delovnem mestu. Merila za napredovanje so 
različna, na primer: 
 znanje in sposobnosti zaposlenega, 
 odgovornost na delovnem mestu ter izkušnje, 
 dodatna znanja in veščine delavca, ki omogočajo bolj učinkovito opravljanje dela, 
 samostojnost, ustvarjalnost in zanesljivost pri opravljenem delu, in podobno. 
Izjemoma pa lahko zaposleni napreduje za več plačilnih razredov na enkrat (Podjetje, 2018b). 
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Plača za delovno uspešnost 
Osnovna plača se zaposlenemu, ki presega pričakovane rezultate dela, lahko na podlagi 
individualne delovne uspešnosti ter določenih meril, ki so določena s kolektivno pogodbo, 
zviša za največ 30 odstotkov. Prav tako se lahko zaposlenemu, ki ne dosega pričakovanih 
delovnih rezultatov zmanjša delovna uspešnost, in sicer za 20 odstotkov. Pri temu, pa 
izplačilo zaposlenemu ne sme biti nižje od zakonsko določene minimalne mesečne plače 
(Podjetje, 2018b). Na splošno velja pravilo, da mora povprečje v podjetju znaša 14 odstotkov. 
Za naše magistrsko delo je bistvenega pomena to, da individualno delovno uspešnost 
ugotavlja in ocenjuje vodja službe oziroma delovne enote. Ravno zato, ker dodeljevanje 
individualne delovne uspešnosti trenutno predstavlja problem, bom v nadaljevanju iskala 
ugodno rešitev za podjetje na temu področju. 
Kriteriji za ocenjevanje individualne delovne uspešnosti 
Vodje za ocenjevanje individualne delovne uspešnosti trenutno uporabljajo kriterije, ki so 
določeni s kolektivno pogodbo (Podjetje, 2018b). Kriteriji so naslednji: 
1. Količina opravljenega dela: se izraža v odstotkih osnovne plače, njena višina pa variira 
med – 5 odstotkov in + 5 odstotkov. Kot lahko razberemo iz Slike 5. 10 lahko vidimo, 
da imajo nadrejeni opisno predstavljeno kakšen odstotek individualne ocene lahko 
dodelijo zaposlenemu. 
Slika 5. 10: Količina opravljenega dela 
 
Vir: Podjetje (2018b). 
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2. Kvaliteta opravljenega dela: se prav tako izraža v odstotkih osnovne plače, njena 
višina pa variira od – 10 odstotkov do + 10 odstotkov. Iz Slike 5. 11 lahko vidimo, da 
je tudi tukaj opisno predstavljeno kakšen odstotek lahko nadrejeni dodeli 
zaposlenemu. 
Slika 5. 11: Kvaliteta opravljenega dela 
 
Vir: Podjetje (2018b). 
3. Odnos do dela: zajema gospodarnost, inventivnost in inovativnost zaposlenih ter lahko 
variira med – 5 odstotkov in + 5 odstotkov. Iz Slike 5. 12 lahko vidimo, da je prav 
tako opisno predstavljeno kakšen odstotek lahko nadrejeni dodeli zaposlenemu. 
Slika 5. 12: Odnos do dela 
 
Vir: Podjetje (2018b). 
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4. Posebne obremenitve: na podlagi pisnega predloga vodje lahko direktor odobri 
zvišanje osnovne plače zaposlenega do 10 odstotkov. Največkrat v primeru začasnega 
ali trajnega povečanja obsega dela zaposlenega. 
5. Gospodarjenje z delovnim časom: zaposlenemu se lahko za nominalni znesek, določen 
s strani direktorja, poviša osnovna plača, če v obdobju preteklih treh mesecev nima 
zabeleženih neopravičenih ali bolniških izostankov ali izostankov zaradi suspenza. 
 
5. 1 Delovna enota Zelene površine 
Kot lahko vidimo iz organigrama podjetja, Slika 5. 13, spada delovna enota (v nadaljevanju 
DE) Zelene površine pod Sektor za urejanje javnih površin (Podjetje, 2018c). 
 
Slika 5. 13: Organigram podjetja 
 
Vir: Podjetje (2018c). 
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DE Zelene površine upravlja Vodja DE Zelene površine, ki mu, kot lahko vidimo iz Slike 5. 
14, odgovarja več zaposlenih. Direktno vodji odgovarjajo referent DE Zelene površine, 
delovodja in skupinovodja. Ostali zaposleni (v nadaljevanju operativci), kot jih imenuje 
podjetje, odgovarjajo svojemu delovodji oziroma skupinovodji. 
 
Slika 5. 14: Organigram DE Zelene površine 
 
Vir: Podjetje (2018c). 
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V delovni enoti je bilo na dan 30.6.2018 zaposlenih 44 oseb ter, odvisno od sezone, v 
povprečju še 5 delavcev (v mesecih, ko je največ dela, je najetih delavcev tudi okoli 15), 
najetih preko agencije za zaposlovanje. Delovna enota se v svoji osnovi, kot že ime pove, 
ukvarja z urejanjem javnih zelenih površin na območju mestne občine Ljubljana. Delo je 
sezonsko, in poteka predvsem od pomladi do jeseni. Zaposleni delajo v mesecu decembru in 
januarju po 7 ur dnevno, v mesecu maju in juniju pa po 9 ur dnevno. V preostalih mesecih 
delajo zaposleni po 8 ur dnevno.  
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6 EMPIRIČNI DEL 
 
6. 1 Opredelitev problema 
Kot je bilo možno zaslediti skozi celotno magistrsko delo, bo empirični del posvečen 
reševanju problema, ki ga podjetje ima na področju ocenjevanja individualne delovne 
uspešnosti. Področje ocenjevanja individualne delovne uspešnosti v podjetju trenutno ni 
sistemsko urejeno. Ker je ocenjevanje prepuščeno posameznim vodjam skupin oziroma 
delovnih enot, ni enotnega sistema ocenjevanja, z izjemo usmeritev, ki sem ga predstavila s 
povzetkom kolektivne pogodbe podjetja. Ker pa so usmeritve precej ohlapne, tu lahko prihaja 
do neustreznega ocenjevanja individualne delovne uspešnosti. 
Za reševanje problema sem se odločila na podlagi pogovora ter predloga, podanega s strani 
vodje DE Zelene površine, saj želi v svojo enoto vpeljati učinkovit sistem ocenjevanja 
individualne delovne uspešnosti. Ravno zato sem pod drobnogled vzela samo DE Zelene 
površine in ne celega podjetja. 
Vodja ima pri ocenjevanju individualne delovne uspešnosti težave predvsem zato, ker je delo, 
kot smo že omenili, v njihovi enoti pogojeno z naravo, vremenskimi pojavi. Dela se predvsem 
v obdobju od pomladi do jeseni, zime pa so najpogosteje namenjene izkoristku letnih 
dopustov in nadur, saj je dela malenkost manj. Ker sem skozi celoten študij spoznala različna 
orodja za ocenjevanje delovne uspešnosti, sem vodji kot obliko rešitve ponudila uvedbo letnih 
razgovorov. Zato bom v nadaljevanju predstavila izsledke in ugotovitve, ki sem jih prejela s 
pomočjo intervjuja vodje DE Zelene površine ter dveh fokusnih skupin, in sicer skupine 
delovodij in skupine operativcev. 
 
6. 2 Intervju z vodjo Delovne enote Zelene površine 
Za izhodišče magistrskega dela sem si vzela pogovor z vodjo DE Zelene površine. Vodja 
enote mi je med pogovorom izpostavil problem, ki ga vidi v svoji delovni enoti in to je 
ocenjevanje delovne uspešnosti. Ravno zato sem se odločila, da se v magistrskem delu 
posvetim iskanju rešitve problema. Naknadno sem z vodjo opravila tudi intervju 
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(Intervjuvanec A, 2018, 18. julij)
5
, ki je v celoti objavljen kot priloga magistrskemu delu 
(Priloga A). V nadaljevanju bom predstavila bistvene izsledke opravljenega intervjuja. V 
intervjuju sva govorila o temah, ki so predstavljene tudi v teoretičnem delu magistrskega dela, 
in sicer o ocenjevanju delovne uspešnosti, o letnih razgovorih ter o kompetencah za delo v 
njihovi enoti. 
Pred obravnavanimi temami mi je vodja na kratko predstavil delovanje delovne enote, nato pa 
sva pogovor nadaljevala s temo ocenjevanja delovne uspešnosti. Vodja meni, da je trenuten 
sistem ocenjevanja delovne uspešnosti slabši kot bi lahko po njegovem mnenju bil, saj je zelo 
tog in temelji na subjektivnem mnenju vodje. Želi si, da bi lahko subjektivnost pri 
ocenjevanju odpravili ali pa vsaj zmanjšali. Težavo vidi predvsem v povprečju ocene delovne 
uspešnosti, ki v podjetju predstavlja 14 odstotkov povišanja k osnovni bruto plači. Meni, da je 
sistem ocenjevanja v podjetju nastavljen tako, da ne omogoča nagrajevanja posameznikov ali 
skupine, ne da bi drugemu posamezniku ali skupini naredili škodo (z odvzemom delovne 
uspešnosti). Vodja zato meni, da bi bila smiselna rešitev težave v njegovi enoti vzpostavitev 
sistema letnih razgovorov. Z njimi bi se lahko približal svojim zaposlenim ter z njimi 
vzpostavil učinkovito dvosmerno komunikacijo, od katere bi imeli vsi koristi. Ravno zato sva 
intervju nadaljevala na temo letnih razgovorov ter uvedbe le – teh. 
Po njegovem mnenju bi delovodje pozitivno sprejele izvajanje letnih razgovorov, saj bi jim 
sklepi in dogovori na letnih razgovorih lahko služili kot orodje za prepoznavanje morebitnega 
potenciala posameznika, ali pa bi z njim prepoznali, da je potrebno osebo premestiti na njemu 
bolj primerno delovno mesto. Dodatne usmeritve za izvajanje letnih razgovorov bi bile po 
njegovem mnenju dobrodošle, saj bi delovodje razgovore lahko izvedli profesionalno. Ravno 
zato bi vodji ustrezalo, da mu v sklopu magistrskega dela pripravim napotke za izvajanje 
letnih razgovorov v obliki informativne zloženke ter osnovni obrazec po katerem bi lahko 
izvajali letne razgovore. Vodja nadalje meni, da bi se v posamezni skupini lahko posledično 
dvignila tudi delovna uspešnost celotne skupine, saj bi zaposleni videli, da vodjam ni vseeno 
za njihovo karierno pot ter poklicni razvoj. 
Sogovornik se strinja s predlogom, da se na začetku uvede letne razgovore na dveh nivojih, in 
sicer na relaciji vodja – delovodja ter delovodja – ostali zaposleni (operativci). Kasneje, če bi 
videli, da bi bilo potrebno izvajati letne razgovore še na relaciji vodja – operativci, pa bi lahko 
                                                 
5
 Prepis intervjuja je v poglavju Priloge kot Priloga A.  
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razmislili tudi o tem. Vodja meni, da bi s tem vsekakor pridobil edinstvene informacije o temu 
kakšno je stanje v posamezni skupini. 
Glede pogostosti izvajanja letnih razgovorov je vodja mnenja, da bi se razgovore opravljalo 
enkrat letno, in sicer proti koncu leta, saj je takrat čas kot ima enota malenkost manj dela. 
Takrat bi se lahko tudi vsi ustrezno pripravili na izvedbo letnih razgovorov. Vodja meni, da bi 
zaposleni (tudi operativci) pozitivno sprejeli uvedbo letnih razgovorov, saj bi tako lahko 
izrazili svoje mnenje. Meni, da bi jim bilo lažje, saj bi zaposleni na koncu leta naredili pregled 
svojega dela ter bi lahko naredili plane za prihodnost. Ravno zato bi jim navodila oziroma 
napotki o letnih razgovorih, ki jih bom predstavila v nadaljevanju, prišli prav pri izvajanju 
letnih razgovorov. 
Vodja je mnenja, da bi se z uvedbo letnih razgovorov dvignila tudi delovna uspešnost, saj bi 
se vzpostavila demokratična dvosmerna komunikacija, s katero bi zaposleni dobili občutek, da 
jih nadrejeni želijo poslušati ter jim poskušajo pomagati. S tem bi se tudi izboljšalo splošno 
vzdušje v organizaciji ter dvignilo zadovoljstvo zaposlenih. 
Sogovornik meni, da si zaposleni na splošno želijo sodelovati pri letnih razgovorih, vsekakor 
pa bi se morali za sodelovanje ustrezno pripraviti ter izobraziti. Meni, da si vsak zaposleni želi 
izraziti svoje mnenje, ter skupaj s svojim nadrejenim pregledati svoje delo ter si zastaviti cilje 
za prihodnost. Zaradi tega bi tudi zaposlenim dodatni napotki koristili, saj bi izvajanje letnih 
razgovorov potekalo bolj profesionalno, z večjim učinkom. 
Kot pomoč za lažje izvajanje letnih razgovorov, vsaj na začetku, bom pripravila obrazec. 
Vodja je mnenja, da bo na začetku vsekakor pomagal, saj bo razgovor lažje potekal. Po 
potrebi ga bodo na nadaljnjih letnih razgovorih spreminjali, da bo kar se da optimalno 
zadovoljil potrebam njihovega podjetja oziroma delovne skupine. 
Proti koncu najinega pogovora sva se dotaknila še teme kompetenc. Vodja meni, da lahko 
nekatere kompetence posplošimo na celo podjetje. Te kompetence so predvsem zelo splošne 
in naj bi bile skupne vsem zaposlenim. Sem sogovornik uvršča kompetence kot so na primer, 
sposobnost razumevanja in sporazumevanja v slovenskem jeziku, določena stopnja 
pismenosti, sposobnost učenja, in podobno. Meni še, da naj bi bili zaposleni v podjetju 
praviloma vestni, skrbni, odgovorni ter natančni pri svojem delu. Nadalje meni, da so v 
podjetju še druga delovna mesta, katera zahtevajo še druge kompetence, ki po njegovem 
mnenju stremijo k temu, da posameznik doseže svoj maksimum tam, kjer lahko. 
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Vodja meni, da za njihovo delovno enoto vsekakor veljajo vse splošne kompetence, ki so 
skupne vsem zaposlenim v podjetju. Poleg tega pa meni, da so nekatere kompetence v njihovi 
delovni enoti še delovno specifične, saj mora posameznik v njihovi enoti ceniti okolje in 
okolico v kateri dela, polega tega pa si mora želeti še delati zunaj, v naravi, saj delo poteka na 
terenu. Poleg tega, pa mora posameznik posedovati še dodatna znanja in veščine, saj je delo 
raznoliko in tako posledično zahteva različna znanja. 
 
6. 3 Fokusni skupini 
Fokusna skupina je kvalitativna metoda za zbiranje, analizo in interpretacijo zbranih 
podatkov. S to metodo sem pridobila odgovore, ki jih s kvalitativno metode pridobimo, in to 
so kaj, kako in zakaj. Pogovor v fokusni skupini sem razdelila na tri teme, ki jih obravnavam 
v magistrskem delu. V sklopu vsake teme pa sem si v naprej pripravila vprašanja, ki so mi 
pomagala voditi pogovor v skupini. 
Zaposlene DE Zelene površine sem razdelila v dve skupini, in sicer na delovodje in 
operativce. V obeh skupinah pa sem izvedla dve fokusni skupini. Z zaposlenimi smo se 
najprej dobili konec meseca julija v prostorih podjetja, naknadno pa po priporočilu mentorja 
še enkrat, konec meseca avgusta zunaj prostorov podjetja. 
V prvi poizkusu izvedbe fokusnih skupin, ki sem jo izvedla, sem pri analizi odgovorov 
oziroma pogovorov ugotovila, da so odgovori sodelujočih pomanjkljivi in zelo splošni ter na 
trenutke neustrezni, kar je otežilo mojo primerjavo med skupinama ter ogrozilo kvaliteto 
analize ter magistrskega dela. Zato sem, kot sem že omenila, obe fokusni skupini ponovila. V 
drugem poizkusu sem pridobila več kvalitetnejših podatkov, ki so mi omogočili kvalitetnejši 
povzetek ter primerjavo med obema skupinama. 
V nadaljevanju bom povzela odgovore na vprašanja obeh izvedb fokusnih skupin, ki sem jih 
pridobila na posamezni skupini, skupino delovodij in skupino operativcev. 
6. 3. 1 Fokusna skupina DELOVODJE 
Kot sem že omenila sem se prvič z delovodjami dobila konec meseca julija v prostorih 
podjetja, prisotnih je bilo šest oseb (en referent in pet delovodij), drugič sem se dobila z 
delovodjami konec meseca avgusta, prisotnih je bilo pet oseb (en skupinovodja in štiri 
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delovodje) dobili smo se zunaj podjetja. Pogovor sem razdelila na tri teme, ki so v skladu z 
magistrskim delom, in sicer: 
 ocenjevanje delovne uspešnosti, 
 letni razgovori in 
 kompetence zaposlenih. 
Pogovor je potekal brez zapletov, ob v naprej pripravljenih vprašanjih, ki so bila razdeljena na 
omenjene teme. V nadaljevanju bom predstavila pridobljene odgovore z vsem treh tem 
pogovora. 
Ocenjevanje delovne uspešnosti 
Za temo ocenjevanja delovne uspešnosti sem pripravila dve vprašanji, in sicer: 
1. Kaj menite o trenutnem sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti in dodeljevanju 
osebne ocene? 
2. Kakšen bi za vas bil bolj ustrezen način ocenjevanja delovne uspešnosti? 
Delovodje o trenutnem sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti menijo, da je zelo tog in 
neprijazen do uporabnika. Povprečna ocena delovne uspešnosti v njihovi enoti je štirinajst 
odstotkov, kljub temu, da se lahko po kolektivni pogodbi plača zviša tudi do trideset 
odstotkov. Delovodje so mi razložile, da je povprečje štirinajst odstotkov velikokrat zelo 
nepravično, saj bi si kakšen posameznik zaslužil več, pa mu le – tega ne morejo dati. Po drugi 
strani, pa s tem, ko nekomu povišajo plačno, na primer za dva odstotka, drugemu vzamejo ista 
dva odstotka. Ravno zato delovodje menijo, da ocenjevanje delovne uspešnosti ni pravično do 
vseh članov posamezne skupine, ki jo delovodja vodi. Delovodje bi si želele, da bi lahko 
konec meseca nagradile posameznika, ki se je v skupini zares izkazal, ampak ne na način, da 
nekomu drugemu škodujejo. Menijo, da bi z nagrado posameznika lahko dodatno motivirali 
tudi ostale člane skupine, da bi svoje delo opravljali bolj učinkovito. 
Kljub temu pa nekateri menijo, da sistem vsaj deluje ter da bo težko najti način, ki bi bil 
pravičen za vse. Menijo, da delavci vse prevečkrat gledajo na dobljenih štirinajst odstotkov 
kot, da je to izhodišče njihove plače. Menijo, da velikokrat ne cenijo pridobljene ocene. Velik 
problem pa nekateri sogovorniki vidijo tudi v temu, da imajo zaposleni prenizko osnovno 
plačo, kar zaposlene pogosto demotivira in ne vidijo pomena v nadpovprečnem izvajanju 
delovnih nalog. 
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Delovodje bi pri ocenjevanju individualne delovne uspešnosti želeli bolj proste roke in manj 
tog način podeljevanja ocene. Zavedajo se, da je sistem postavljen s strani podjetja ter da na 
to ne morejo vplivati oni sami oziroma njihov vodja, ampak da bi se morali o tem začeti 
pogovarjati na najvišjem nivoju v njihovem podjetju. Menijo, da bo za korenite spremembe 
preteklo precej časa, ampak o tem bi se bilo potrebno začeti pogovarjati. 
Večina jih meni, da je trenuten sistem delno sprejemljiv, saj imajo določene vzvode, da lahko 
delavca nagradijo ali sankcionirajo. Pri temu bi si samo želeli, da bi imeli možnost nagraditi 
zaposlene, ki s svojim delom izstopajo in nadpovprečno pripomorejo k zvišanju delovne 
uspešnosti celotne skupine. Kot izboljšavo so nekateri sogovorniki omenili, da bi zaposleni 
imeli fiksne plače, brez stimulativnega dela. A so jim ostali sogovorniki nasprotovali z 
mnenjem, da se potem delavca težko stimulira in spodbudi, pri svojem delu pa lahko stagnira. 
Po zaključku teme o ocenjevanju delovne uspešnosti smo nadaljevali pogovor na temo letnega 
razgovora. 
Letni razgovori 
Večji del pogovora smo v skupini namenili letnemu razgovoru. Delovodje so o letnih 
razgovorih vedele precej, nekateri so se o tej temi izobrazili skozi šolanje, drugi so si v 
prostem času prebrali literaturo na to temo, tretji pa so že imeli letne razgovore v prejšnjih 
službah. Vsi so poznali osnove letnega razgovora ter bistveno, vedeli so kaj je njegov namen. 
Pri pogovoru o letnih razgovorih sem si pomagala z naslednjimi vprašanji: 
1. Kaj po vašem mnenju predstavlja letni razgovor? 
2. Kaj od letnega razgovora osebno pričakujete? 
3. Ali menite, da bi bili letni razgovori boljši, bolj učinkovit sistem za ocenjevanje 
delovne uspešnosti? 
4. Ali bi jih bili pripravljeni izvajati? 
5. Ali bi imeli razgovore z vodjo? 
6. Ali bi se bili pripravljeni ustrezno pripraviti na izvedbo letnih razgovorov? Se dodatno 
izobraziti? 
Letni razgovor po mnenju sogovornikov predstavlja čas, ki naj bi si ga nadrejeni vzel za 
svojega zaposlenega ter se z njim pogovoril o preteklem delu in njegovih ciljih za naprej. V 
letnem razgovoru vidijo možnost, da ugotoviš ali si na pravi poti in kaj lahko še storiš za 
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dosego cilja. Letni razgovor je po njihovem mnenju orodje s katerim lahko bolje spoznamo 
svoje zaposlene, ugotovimo kakšne so njihovi poklicni načrti in želje. 
Od letnega razgovora zato pričakujejo predvsem analizo njihovega dela, zaposleni želijo 
vedeti ali so na pravi poti. Veliko bi jim pomenilo, če bi se lahko z vodjo pomenili o svoji 
prihodnosti, o prihodnjih načrtih. Delovodje so si bili enotni glede napredovanj in kariere v 
podjetju, saj menijo, da je napredovanje v podjetju izredno omejeno, in je bolj teoretično kot 
pa praktično. So se pa strinjali s tem, da se njihova priporočila o dodatnem usposabljanju in 
seminarjih upoštevajo pri vodji, da se jih umesti v letni plan dela (z uvrstitvijo na letni plan 
dela so zagotovljene tudi finance za izvedbo). 
Letni razgovor večina sogovornikov vidi kot enega izmed možnih načinov za izboljšanje 
ocenjevanja delovne uspešnosti. Vsekakor pa je kakovost izvedbe in pridobljenih informacij 
odvisna od posamezne skupine in posameznega zaposlenega. Letni razgovor bi po njihovem 
mnenju po eni strani dal možnost zaposlenemu, da izrazi svoje mnenje, po drugi strani pa se 
bojijo, da zaposleni se zaposleni na letne razgovore ne bi ustrezno pripravili in ne bi aktivno 
sodelovali na njih. Delovodje menijo, da bi potem takšni rezultati samo negativno vplivali na 
obravnavanje posameznika ter na njegovo delovno uspešnost. 
Na vprašanje ali bi moji sogovorniki letne razgovore izvajali sem dobila zelo deljena mnenja. 
Skupina se je samo pri temu vprašanju razdelila na pol. Polovica sogovornikov bi letne 
razgovore izvajala in so mnenja, da bi njihovi podrejeni sodelovali. Druga polovica pa je bila 
mnenja, da zaposleni ne bi izvajali ter da je škoda časa. Zanimivo pri tem je, da so bile osebe, 
ki bi letne razgovore izvajale mlajše od oseb, ki se jim to zdi potrata časa. Sogovorniki, 
katerim se zdi to potrata časa menijo, da zaposleni ne jemljejo resno svoje službe ter da jim je 
vse odveč. Sogovorniki, ki bi izvajali letne razgovore pa menijo, da bi jih izvajali z veseljem, 
saj bi tako izvedeli kaj si zaposleni mislijo, želeli bi jih bolje spoznati in si z njimi izmenjati 
mnenja. Nadalje so osebe, katere so bile proti letnim razgovorom svoje mnenje podkrepile s 
tem, da se s svojimi zaposlenimi dobivajo skoraj vsak dan in da sproti rešujejo vse zadeve. Za 
konec vprašanja pa so se soglasno strinjali, da bi jim ustrezalo, da bi se celotna delovna enota 
zbrala skupaj vsaj enkrat letno. 
Ker so bile delovodje tako razdvojene pri prejšnjem vprašanju, me je zelo presenetilo to, da so 
se vsi strinjali s tem, da bi imeli letne razgovore s svojim nadrejenim. Vsi sogovorniki so se s 
tem strinjali, saj bi se lahko z vodjo natančno pogovorilo o svojem delu ter o svoji 
prihodnosti. Večina bi na letnih razgovorih predlagala še dodatna izobraževanja ter podala 
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predloge o izboljšanju delovnih procesov znotraj skupin, ki jih vodijo. Letni razgovor bi vsi 
izkoristili za deljenje svojega mnenja z vodjo, saj menijo, da se premalo pogovarjajo. 
Sogovorniki bi se za potrebe lastnega letnega razgovora z vodjo ustrezno pripravili ter se tudi 
ustrezno izobrazili. Bili so mnenja, da je letni razgovor lahko izveden kvalitetno in 
profesionalno le, če sta nanj ustrezno pripravljeni obe strani. Prav tako bi se tisti sogovorniki, 
ki so menili, da bi letne razgovore izvajali tudi s svojimi podrejenimi, nanje ustrezno 
pripravili. Bili so mnenja, da lahko letni razgovor kvalitetno izvedeš le, če se nanj dobro 
pripraviš. 
Za konec so delovodje povedali še, da nihče od njih še ni izvajal letnih razgovorov, zato ne 
vedo kakšen bi bil dejanski rezultat le – teh ter kako bi se sami odrezali v vlogi izpraševalca. 
Soglasno pa so se strinjali, da bi letne razgovore izvajali, če bi od njih to zahtevalo vodstvo in 
bi se nanje ustrezno pripravili tudi, če se sprva z njimi ne strinjajo. Vsi dopuščajo možnost, da 
bi lahko letni razgovori prinesli pozitivne spremembe ter bi mogoče pripomogli k izboljšanju 
klime v delovni enoti. 
Kompetence zaposlenih 
Za zaključek našega pogovora sem se z delovodjami pogovorila še o kompetencah. Za temo 
kompetenc sem uporabila naslednji vprašanji: 
1. Kakšne kompetence naj bi imeli zaposlenih v vaših delovnih enotah? 
2. Ali se v vašo skupino zaposluje osebe s kompetencami, ki so pričakovane za 
posamezno delovno mesto? 
Delovodje menijo, da je težko govoriti o določenih kompetencah v njihovih skupinah, saj se 
velikokrat soočajo s problemom najetih delavcev. V podjetju namreč zaradi potreb 
sezonskega dela najamejo večje število delavcev, ki jim jih napoti agencija za zaposlovanje. 
Žal pa agencija svojega dela po njihovem mnenju ne opravi dobro, saj jim pošiljajo 
nepreverjene delavce, ki pogosto nimajo ustreznega znanja. Ravno zato je o zahtevanih in 
pričakovanih kompetencah v njihovi skupini težko govoriti, z izjemo delavcev, ki so 
zaposleni v podjetju. Nadalje smo se posvetili samo delavcem, ki so v podjetju zaposleni in 
ugotovili smo, da vsi imajo vsi delavci kompetence, ki jih potrebujejo za uspešno opravljanje 
svojega dela. Delavci so na splošno pri svojem delu natančni in učinkoviti ter ustrezno 
strokovno izučeni. V kolikor potrebujejo za izvajanje svojega dela dodatna znanja, jih 
podjetje pošlje na izobraževanja (v kolikor je to v finančnem načrtu, ki je določen vnaprej). 
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Zaposleni posedujejo določene kompetence, ki naj bi bile skupne vsem. Poleg tega pa imajo 
zaposleni na določenih mestih še kompetence, ki so predvsem delovno specifične, saj se 
nanašajo na izvajanje točno določenega dela. 
Glede zaposlovanja oseb z ustreznimi kompetencami v njihove skupine delovodje menijo, da 
tiste osebe, ki se jih zaposli v podjetje, brez posredovanja agencije, posedujejo kompetence, ki 
so zahtevane oziroma pričakovane za posamezno delovno mesto. Problem je v tem, da se to 
zgodi premalokrat. Prepogosto se v njihovo delovno enoto, kot sem že omenila, zaposluje 
delavce preko agencije, ki žal po večini ne ustrezajo zahtevam delovnega mesta. Kljub temu, 
pa so bile delovodje enote pri mnenju, da imajo vsi njihovi zaposleni kompetence kot so 
natančnost, vestnost, pripadnost skupini in delovni enoti, poleg tega pa imajo še delovno 
specifične kompetence, potrebne prav za njihovo delovno mesto. 
6. 3. 2 Fokusna skupina OPERATIVCI 
Tudi v tej skupini sem se s sogovorniki dobila dvakrat. Prvič sem se s skupino operativcev 
dobila v začetku meseca avgusta, v prostorih podjetja, kjer ima delovna enota svoje zbirno 
mesto. Na prvi skupini je bilo prisotnih sedem oseb. Drugič sem se dobila s sogovorniki 
konec meseca avgusta, zunaj prostorov podjetja, prisotni so bili štirje operativci. Pogovor sem 
razdelila na tri teme, ki so v skladu z magistrskim delom, in sicer: 
 ocenjevanje delovne uspešnosti, 
 letni razgovori in 
 kompetence zaposlenih. 
Pogovor je potekal brez zapletov, ob v naprej pripravljenih vprašanjih, ki so bila razdeljena na 
omenjene teme. V nadaljevanju bom predstavila pridobljene odgovore z vsem treh tem 
pogovora. 
Ocenjevanje delovne uspešnosti 
Na uvodno temo o ocenjevanju delovne uspešnosti sem pripravila tri vprašanja, in sicer: 
1. Kaj menite o trenutnem sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti? 
2. Ali se vam trenuten sistem ocenjevanja delovne uspešnosti zdi pravičen? 
3. Kakšen bi za vas bil bolj ustrezen način ocenjevanja delovne uspešnosti? 
Sogovorniki menijo, da je sistem »pač takšen kot je«. Z njim so se sprijaznili, ni pa jim 
najbolj po godu. Sistem ocenjevanja trenutno ne dopušča vodji, da bi lahko nagradil 
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zaposlenega, ki se trudi in pri svojemu delu izstopa. Sogovorniki so opazili, da se zaradi 
takšnega sistem ocenjevanja delovne uspešnosti s časoma nehajo truditi tudi tisti, ki so bili na 
začetku najbolj zagnani. Trenutni sistem je tako osnovan na fiksni plači ter določenemu 
odstotku nagrade – stimulacije. Čeprav so sogovorniki mnenja, da večina zaposlenih štirinajst 
odstotkov ne vidi kot nagrade, čeprav to je, in to jemljejo kot nekaj samoumevnega. 
Operativci o trenutnem sistemu ocenjevanja delovne uspešnosti menijo, da ni pravičen do 
posameznika, ki se v delovni enoti izkaže. Povedali so, da se redko zgodi, da kdo v enoti dobi 
višjo oceno od štirinajst odstotkov, zakaj pa je temu tako, ne ve nihče. Pravijo, da se jim je 
pogosto obljubljalo, da se jim bo odstotek povečal, ampak da to tega ni nikoli prišlo, prav tako 
ni bilo nobenega dodatnega pojasnila. Vseeno pa se zavedajo, da je takšno ocenjevanje del 
večjega sistema v podjetju, ter da so tako ocenjene vse delovne enote v podjetju. Poleg tega 
menijo, da ni pravično, da se nekomu dvigne ocena, posledica tega pa je, da se drugemu 
ocena zniža. 
Menijo, da bi moral biti sistem ocenjevanja delovne uspešnosti deloma prilagojen posamezni 
delovni enoti, saj ima vsaka delovna enota svoje specifike po katerih bi bilo potrebno delo na 
določen način ovrednotiti. Poleg tega je bila večina mnenja, da bi podjetje lahko imelo samo 
fiksni del plače (ki bi moral biti višji od trenutnega), ki bi se zviševal glede na delovno dobo 
zaposlenega. Poleg tega bi vodje morali imeti na voljo določen znesek namenjen 
nagrajevanju. Nagrado bi potem lahko konec vsakega meseca, ali enkrat letno, razdelil med 
zaposlene, ki bi si to s svojim delom najbolj zaslužili. Večina zaposlenih se tudi strinja, da 
imajo delovodje premalo znanja o podeljevanju osebne ocene. Menijo, da delovodje ne vedo 
točno kaj in koliko lahko podelijo svojim zaposlenim. Sogovorniki so bili mnenja, da bi 
moralo vodstvo podjetja svoje vodje in delovodje posameznih delovnih skupin izobraziti tudi 
v tej smeri. 
Po zaključku teme o ocenjevanju delovne uspešnosti smo se posvetili temi o letnih 
razgovorih. 
Letni razgovor 
Tako kot v fokusni skupini delovodij, sem tudi v skupini operativcev največ časa namenila 
pogovoru o letnih razgovorih. Za lažje vodenje pogovora sem pripravila naslednja vprašanja: 
1. Kaj po vašem mnenju predstavlja letni razgovor in kaj od njega pričakujete? 
2. Ali menite, da bi z letnimi razgovori lahko izrazili svoje mnenje? 
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3. Ali bi na letnih razgovorih sodelovali aktivno? 
4. Ali bi se bili pripravljeni ustrezno pripraviti na letne razgovore? In ali bi pri pripravi 
na letni razgovor potrebovali pomoč? 
Na začetku pogovora me je presenetilo dejstvo, da je večina zaposlenih vedela kaj letni 
razgovor je ter kaj lahko okvirno pričakujejo od njega. Sogovornikom letni razgovor 
predstavlja pogovor z vodjo, kjer bi se pogovorilo o preteklem delu in o prihodnosti. Od 
letnega razgovora bi pričakovali pregled dela ter objektivno oceno dela. Večina bi jih želela, 
da jim vodja pove kaj lahko pri svojem delu izboljšajo in kaj dobro delajo. Predvsem bi si 
želeli videti odziv nadrejenega. Sogovorniki so mnenja, da se s pogovorom lahko izboljšajo 
odnosi med vodjo in zaposlenim. Po njihovem mnenju bi si delovodje morali večkrat vzeti čas 
in se pogovoriti z njimi. Na podvprašanje kolikokrat letno bi imeli letni razgovor je bila 
večina mnenja, da bi morali imeti razgovore dvakrat letno. Operativci so bili namreč mnenja, 
da se v posamezni skupini premalo pogovarjajo in dogovarjajo. Povedali so, da se določeni 
problemi sicer rešujejo sproti, ni pa poglobljenega pogovora med njimi in delovodjami. 
Povedali so, da so na začetku ustanovitve delovne enote imeli sestanke enkrat mesečno, na 
katerih so predelali aktualne teme ter mesečne plane. Teh sestankov so se udeležili vsi, od 
vodje delovne enote do zadnjega operativca. S časom pa je bilo teh sestankov vse manj, sedaj 
pa jih sploh nimajo več. Ravno to pa se jim zdi velika škoda, saj pogrešajo komunikacijo z 
vodstvom. Po teh sestankih so vedeli, da so bili njihovi problemi vsaj predstavljeni ter točno 
so vedli kakšni so njihovi načrti za cel mesec. Zanimiv pa mi je bil še en odgovor, in sicer, da 
se vsi zavedajo, da podjetje ne izplačuje denarnih nagrad, veliko bi jim pomenilo že to, da se 
jih pošlje na dodatna izobraževanja ali na strokovno ekskurzijo oziroma na obisk sejma ali 
seminarja. 
Večina sogovornikov je bila mnenja, da bi z letnimi razgovori lahko izrazili svoje mnenje, da 
bi lahko konec leta naredili pregled svojega dela z vodjo ter da bi se jim postavili določeni 
plani za v naprej. Nekateri posamezniki so bili mnenja, da bi z letnimi razgovori že lahko 
izrazili svojem mnenje, ampak le – to ne bi prineslo nobenega napredka. Drugi sogovorniki so 
temu nasprotovali, saj so bili mnenja, da bi njihovi nadrejeni le tako lahko slišali kaj se 
dejansko dogaja in kakšni so njihovi razlogi za opravljeno delo. Na koncu so se vsi strinjali, 
da bi letni razgovori doprinesli k izboljšanju komunikacije med delovodjo in zaposlenim. 
Poleg tega so izpostavili mnenje, da bi razgovori pripomogli tudi k temu, da bi njihovi 
nadrejeni videli, da so kljub vsemu zaposleni strokovnjaki na svojem področju ter da vedo kaj 
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počnejo. Želijo si, da bi se njihova strokovna usposobljenost in leta delovnih izkušenj na 
terenu prenesla tudi naprej, na višjo raven v podjetju. 
Operativci so bili mnenja, da bi se z letnimi razgovori strinjali, naj bi se tudi ustrezno 
pripravili ter na njih aktivno sodelovali. Večina sogovornikov se zaveda, da bi bil letni 
razgovor za njih priložnost za pogovor, za katerega med letom ni časa. Kot smo videli že pri 
prejšnjem vprašanju je večina sogovornikov za to, da se letne razgovore prične izvajati, če pa 
bi bilo temu res tako, pa bi na njih aktivno sodelovali, saj si konec koncev vsi želijo boljše 
delovne rezultate in uspehe ter boljšo prihodnost zase. Uvedbo letnih razgovorov bi tako vsi 
prisotni operativci sprejeli z navdušenjem. 
Sogovorniki so zato na vprašanje o tem ali bi se na letne razgovore ustrezno pripravili in 
izobrazili, prav tako odgovorili pritrdilno. Prav vsi sogovorniki bi se na letne razgovore 
ustrezno pripravili, če bi se le – te pričelo izvajati. Bili so mnenja, da bi le tako lahko dosegli 
več, boljše rezultate. Seveda pa bi pri temu potrebovali pomoč. Nekateri so bili mnenja, da bi 
si želeli o letnih razgovorih prebrati kaj več, strinjali pa so se tudi, da bi se morali na letni 
razgovor ustrezno pripraviti tudi delovodje. Vsako dodatno pomoč glede letnih razgovorov bi 
zaposleni sprejeli kot dodatno možnost nadgraditve svojega znanja. 
Kompetence zaposlenih 
Za konec našega pogovora sem se s sogovorniki pogovorila še o kompetencah zaposlenih v 
njihovem podjetju. Za pogovor o tej temi sem pripravili naslednji vprašanji: 
1. Kakšne kompetence naj bi imeli zaposlenih v vaših delovnih enotah? 
2. Ali se v vašo delovno enoto zaposluje osebe s kompetencami, ki so pričakovane za 
posamezno delovno mesto? 
Po mnenju mojih sogovornikov naj bi bil zaposleni v DE Zelene površine natančen, hiter in 
spreten pri svojem delu. Poleg tega pa naj bi užival v delu v urejenem delovnem okolju ter bil 
pripravljen na nenehne izzive ter nova znanja. Zaposleni, ki naj bi imel zgoraj navedene 
kompetence naj bi bil še ustrezno strokovno podkovan na svojem področju dela. Sogovorniki 
so mi pojasnili, da je njihova delovna enota nastala s stečajem drugega podjetja, ki je na 
področju Mestne občine Ljubljana upravljalo javne zelene površine. Ravno zato je velika 
večina zaposlenih oseb z ustreznim znanjem in leti delovnih izkušenj, ki so jih pridobili v 
prejšnjem podjetju. 
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Zanimivo je bilo, da so na naslednje vprašanje sogovorniki odgovorili, da se v njihovo enoto 
sploh ne zaposluje. Nadalje pa so po kratkem pogovoru med seboj enoto ugotovili, da se je 
sicer nekaj zaposlovalo in da so bili zaposleni ustrezno izobraženi ter so imeli kompetence, ki 
se pričakujejo za delo v posamezni delovni skupini. Poleg tega so izpostavili problem najetih 
delavcev, saj so pogostokrat nekvalificirani in brez ustreznih kompetenc, kar pa za ostale 
zaposlene pomeni dodatno breme. Takšnega delavca morajo uvesti v delo, kar pa jim vzame 
veliko časa. Pogosto pa se potem zgodi, da delavec, ki so ga uvedli, ne dobi podaljšane 
pogodbe, operativci pa morajo na novo uvesti človeka, ki pride. Zato so bili na koncu 
enotnega mnenja, da če se zaposli novega človeka v podjetje, potem ima ustrezne kompetence 
za svoje delo, v nasprotnem primeru, v primeru najetih delavcev, temu ni tako in predstavlja 
velik problem. 
Po izvedbi obeh fokusnih skupin ter opravljenem intervjuju sem pridobila veliko informacij, 




V temu poglavju bom analizirala izsledke obeh fokusnih skupin. Naredila bom primerjavo 
mnenj, ki sem jih v pogovoru pridobila. Primerjavo bom smiselno razdelila v tri teme, ki so 
osrednje za pričujoče magistrsko delo. Za vsako temo bom predstavila mnenja, ki so bila 
sogovornikom obeh skupin skupna ter mnenja, ki so se v skupinah razlikovala. 
1. Ocenjevanje delovne uspešnosti: 
Obe skupini sta se strinjali, da je trenuten sistem do posameznika nepravičen oziroma 
neprijazen. Vsak posameznik, ki se trudi in pri svojem delu kaže nadpovprečne rezultate 
trenutno ne more biti dodatno nagrajen. Prav tako obe skupini menita, da nadrejeni 
trenutno nima nobene možnosti, da nagradi posameznika, ki izstopa ali celotne skupine, ki 
opravi nadpovprečno delo (v primeru izrednih akcij oziroma intervencij). Obe skupini 
nadalje menita, da bi bil sistem boljši, če bi v podjetju imeli fiksno plačo, brez 
stimulativnega dela. Temu so sicer nekateri sogovorniki oporekali, toda večina, tako 
operativcev kot delovodij, se je s tem strinjala. Strinjali so se tudi v tem, da bi moral imeti 
delovodja na koncu meseca ali leta možnost, da nagradi posameznika, ki je s svojim 
delom izstopal in vidno pripomogel k izboljšanju delovne uspešnosti celotne skupine. 
Dodatno je bilo mnenje s strani operativcev, da bi bilo priporočljivo za delovodje, da se o 
podeljevanju osebne ocene izobrazijo oziroma, da si pridobijo odgovore s katerimi bodo 
lahko le – te ocene tudi utemeljili. Delovodje pa so menili, da ocenjevanje ni v njihovih 
rokah, saj so za to odgovorni nadrejeni na višjih položajih v podjetju. Obe skupini sta bili 
na  temo ocenjevanja delovne uspešnosti precej enotni, njihova mnenja so se pričakovano 
razlikovala le v odgovornosti glede podeljevanja ocen delovne uspešnosti. 
2. Letni razgovor 
Obe skupini sta vedli kaj letni razgovor predstavlja in kaj pomeni za obe strani. Za obe 
skupini letni razgovor predstavlja priložnost za pogovor o preteklem delu in o načrtih za 
prihodnost. Delovodje bi spoznali poklicne načrte in želje svojih zaposlenih, operativci pa 
bi prejeli objektiven pregled svojega dela in usmeritve za prihodnost. Sogovorniki v obeh 
skupinah bi letne razgovore pozitivno sprejeli ter bi na jih tudi aktivno sodelovali. Za 
izvajanje letnih razgovorov bi se vodje ustrezno izobrazili, operativci pa bi se o njih tudi 
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ustrezno podučili in se nanje pripravili. Vsi so bili mnenja, da bi le tako lahko kvalitetno 
izvedli letne razgovore. Vsem sogovornikom letni razgovor predstavlja eno izmed 
možnosti za izboljšanje komunikacije v podjetju, z njim bi se po njihovem mnenju 
izboljšala tudi organizacijska klima v delovni enoti, saj bi lahko z letnimi razgovori 
podrejeni dobili nekatere odgovore, ki jih drugače ne morejo dobiti. Poleg tega so vsi 
mnenja, da bi z letnim razgovorom lahko izrazili svoje mnenje, ki ga drugače ne morejo. 
Vsekakor bi letni razgovori prispevali k pozitivnim spremembam, ki so v podjetju 
vsekakor potrebne. Nekateri sogovorniki v obeh skupinah so bili mnenja, da se v 
posameznih skupinah že dovolj pogovarja in da se določene probleme rešuje sproti, so se 
pa za konec vsi strinjali, da bi se celotna delovna enota morala dobiti vsaj enkrat letno. 
Srečanje bi obema skupinama sogovornikov pomenilo precej, saj bi se tako vsi zaposleni 
v delovni enoti med seboj spoznali in bi verjetno posledično lažje delovali med seboj. 
Razlikovala so se le mnenja nekaterih posameznikov med delovodjami, ki so menili, da ni 
potrebe po izvajanju letnih razgovorov, saj ne bi prinesli ničesar novega. Razlike so bile 
tudi v mnenju operativcev, ki so menili, da se z letnimi razgovori ne bi nič spremenilo. 
Delovodje so nadalje še izrazile mnenje, da ne vedo kako bi se obnesli kot izpraševalci, 
saj nihče od njih še ni nikoli izvajal letnega razgovora. 
3. Kompetence zaposlenih 
Za konec smo se dotaknili še teme o kompetencah. Vsem sogovornikom je bil skupno 
mnenje, da so v njihovi delovni enoti zaposleni ljudje, ki imajo kompetence, ki so 
zahtevane za njihovo enoto. Med drugim so to natančnost, vestnost, pripadnost delovni 
skupini, pripravljenost na nove izzive ter nova znanja. Poleg teh kompetenc naj bi 
zaposleni posedovali še delovno specifične kompetence in strokovna znanja. Strinjali so 
se tudi glede problema najetih delavcev, ki jih podjetje dodeljuje v njihovo delovno enoto. 
Ti delavci so največkrat neprimerni in nekvalificirani za delo v njihovi delovni enoti. Vse 
to po mnenju obeh skupin negativno vpliva na delovno enoto, saj so operativci 
nezadovoljni, ker morajo vsako sezono na novo učiti delavca, ki pride v podjetje z mislijo, 
da bo ostal v njem le naslednjih osem mesecev, ali pa še to ne. 
Na temo kompetenc zaposlenih med skupinama ni bilo razhajanja mnenj. 
Mnenja obeh skupin si na koncu niso bila tako zelo različna, obe skupini sta se po večini 
strinjali v ključnih stvareh. Ključne stvari oziroma skupni zaključki skupin so naslednji: 
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 trenutni sistem ocenjevanja delovne uspešnosti je po njihovem mnenju neprimeren in 
na trenutke nepravičen do posameznika, ki s svojim delom prispeva k vidnim 
rezultatom v skupini oziroma v delovni enoti, 
 delovodje in vodje bi morali imeti dodatne možnosti za nagrajevanje izstopajočih 
posameznikov, 
 letni razgovori bi lahko pripomogli k bolj objektivnemu dodeljevanju osebne ocene 
posameznika, 
 letne razgovore bi večina zaposlenih sprejela, se nanje aktivno pripravila ter se o njih 
dodatno izobrazila, 
 večina delovodij bi letne razgovore izvajala, 
 letni razgovori bi pripomogli k izboljšanju medsebojne komunikacije ter 
organizacijske klime v delovni enoti, 
 letni razgovor bi sogovorniki izkoristili za pogovor o svojem delu in načrtih za 
prihodnost, na razgovoru bi izrazili svoje mnenje ter pričakovali objektivno oceno 
svojega dela, 
 zaposleni posedujejo kompetence, ki so potrebne za delo v njihovi delovni enoti, tako 
splošne, ki veljajo za vse zaposlene v podjetju kot tudi delovno specifične, 
 velik problem predstavljajo najeti delavci, ki so povečini nekompetentni in 
predstavljajo dodatno obremenitev in težavo ostalim zaposlenim v podjetju. 
Po povzetku intervjuja z vodjo enote in obeh fokusnih skupin lahko vidimo, da se njihova 
mnenja v več pogledih ujemajo. Lahko zaključimo, da se vsi moji sogovorniki strinjajo, da je 
prenova trenutnega sistema ocenjevanja delovne uspešnosti v podjetju vsekakor potrebna, da 
bi lahko letni razgovori pripomogli k bolj objektivnemu dodeljevanju ocene ter bi na koncu 
pozitivno pripomogli k izboljšanju komunikacije in odnosov v podjetju. Tako vodja kot 
zaposleni bi se na letne razgovore ustrezno pripravili in na njih aktivno sodelovali. S tem bi 
pripomogli tudi k izboljšanju delovne uspešnosti celotne delovne enote. Oboji se strinjajo tudi 
s tem, da so v njihovi enoti zaposlene osebe, ki imajo potrebne kompetence za delo v podjetju, 
poleg tega pa imajo še druge delovno specifične kompetence ter dodatna strokovna znanja. 
Zato menim, da bi bila uvedba letnih razgovorov v obravnavani delovni enoti primerno orodje 
za ocenjevanje delovne uspešnosti. Z letnimi razgovori bi vodja lahko prišel do želenih 
rezultatov, delovodje bi lahko spoznali svoje zaposlene, zaposleni pa bi dobili možnost, da 
izrazijo svoje mnenje ter izboljšajo komunikacijo s svojim nadrejenim.  
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8 ZAKLJUČEK IN PRIPOROČILA 
 
Skozi celotno magistrsko delo sem obravnavala teme delovne uspešnosti, letnih razgovorov 
ter kompetenc. Vse tri teme sem predstavila teoretično in si tako naredila dobro podlago za 
empiričen del mojega dela. V uvodu sem si zastavila štiri raziskovalna vprašanja na katera 
sem skozi celotno delo iskala odgovore. Odgovore na raziskovalna vprašanja bom predstavila 
v nadaljevanju. 
Ugotovila sem, da trenuten sistem ocenjevanja individualne delovne uspešnosti po mnenju 
mojih sogovornikov ni primeren oziroma ni najbolj naklonjen posameznikom v podjetju. 
Sistem je tog in temelji predvsem na subjektivni oceni vodje, ki oceno dodeli zaposlenemu. 
Moji sogovorniki bolj primernega načina ocenjevanja delovne uspešnosti ne poznajo. Podali 
so mi predlog o fiksni plači, po mojem mnenju pa je takšen predlog nesmiseln, saj bi 
prestrukturiranje plačnih sistemov in sistematizacija delovnih mest prinesla podjetju dodatne 
stroške, za kar pa se podjetje zagotovo ne bi odločilo. Ravno zato sem se po pogovoru z vodjo 
delovne enote odločila, da jim kot eno izmed možnosti za ocenjevanje delovne uspešnosti 
ponudim možnost uvedbe letnih razgovorov. Po dodatnem intervjuju in obeh izvedenih 
fokusnih skupinah sem ugotovila, da bi bilo v podjetju oziroma za začetek v njihovi delovni 
enoti smiselno uvesti letni razgovor. Večina sogovornikov se je strinjala z uvedbo le – teh, 
menijo da bi pripomogli k bolj ustreznemu ocenjevanju delovne uspešnosti, hkrati pa bi jo 
tudi povečali, saj bi se med zaposlenimi izboljšala komunikacija in medsebojni odnosi. Kljub 
splošnemu strinjanju pa bi vsekakor prišlo do določenih izzivov. Poleg tega, da je kadrovska 
služba v podjetju nima posluha za kakršnekoli spremembe, se tu pojavlja vprašanje o 
pripravljenosti vodij ostalih enot glede izvajanja in vpeljevanja novega sistema v svoj delovni 
proces. Nekateri moji sogovorniki, zanimivo pri temu je bilo, da so to bili starejši delovodje, 
so bili mnenja, da letnih razgovorov nima smisla opravljati, saj od njih ne bi bilo pričakovanih 
učinkov. Zato glede na starostno strukturo med vodjami predvidevam, da bi podjetje imelo pri 
uvajanju letnih razgovorov med zaposlenimi težave. Podjetje bi moralo letne razgovore 
predstaviti kot pozitivno spremembo, ki bi pripomogla k izboljšanju trenutnega sistema v 
podjetju. Izvajalcem letnih razgovorov bi morali razgovore približati na način, ki jih ne bi 
dodatno obremenjeval in jim oteževal njihovega dela. Podjetje in kadrovska služba bi morali 
pripraviti dodatna izobraževanja za izpraševalce, ki bi potem lahko kvalitetno izvedli letne 
60 
razgovore. Vse skupaj pa bi moralo potekati v pozitivnem duhu in s težnjo po izboljšanju 
komunikacije, organizacijske klime in delovne učinkovitosti na ravni celotnega podjetja. 
Odgovore na zastavljena raziskovalna vprašanja sem pridobila skozi raziskano teorijo ter 
izvedenim intervjujem in dveh fokusnih skupin. Kljub temu pa sem imela pri izvajanju 
empiričnega dela magistrskega dela več težav, saj zaradi omejenega pristopa nisem imela na 
voljo vseh podatkov. Kadrovska služba podjetja je, kot sem že omenila, zelo nepripravljena 
na spremembe ter na novosti. Z njihove strani nisem prejela nobenih informacij ali mnenja o 
delovanju podjetja, o trenutnem sistemu ocenjevanje delovne uspešnosti ali o uvedbi in 
izvajanju letnih razgovorov. Vse dogovore, ki sem jih imela na voljo sem prejela izključno od 
zaposlenih v podjetju. 
Poleg tega sem se srečala z dodatnimi težavami, ki so vodile v ponovno izvedbo fokusne 
skupine. Namreč z obema skupinama sem se morala zaradi pomanjkljivosti podatkov dobiti 
dvakrat. K temu je vsekakor botrovalo moje neznanje o izvajanju fokusnih skupin, saj kljub 
temu, da sem si o tej temi prebrala nekaj člankov, to ni bilo dovolj. Ker je to področje s 
katerim se do sedaj nisem srečala, so bili posledično tudi odgovori mojih sogovornikov temu 
primerni. Zavedam se, da jih prvič nisem dovolj dobro motivirala in sem posledično od njih 
prejela polovične, tudi neustrezne odgovore. Kot sem že omenila prej sem se prvič dobila z 
obema skupinama v prostorih podjetja, kar je po mojem mnenju vplivalo na obseg odgovorov. 
Zaradi pomanjkljivih odgovorov sem po nasvetu mentorja obe fokusni skupini izvedla 
ponovno. Za bolj ustrezno izvedbo obeh fokusnih skupin sem dodatno predelala gradivo na to 
temo, fokusni skupini pa sem nato izvedla zunaj prostorov podjetja. Ponovna izvedba 
fokusnih skupin mi je prinesla več odgovorov, ki so bili tudi bolj kvalitetni in sem jih lahko 
uporabila pri svojem delu. 
 
8. 1 Priporočila podjetju 
Obravnavano podjetje bo vsekakor moralo narediti korak naprej in posodobiti svoje sisteme 
za ocenjevanje delovne uspešnosti. Zato sem kot rešitev problema, izpostavljenega v 
pogovoru z vodjo sem se odločila ponuditi orodje letnega razgovora. Začetek reševanja 
problema sem si zamislila v obliki informativne zloženke (Priloga B), v kateri je kratka 
predstavitev o tem kaj letni razgovor sploh je, da bi si zaposleni letni razgovor lažje 
predstavljali. Napotke v informativni zloženki sem zbrala skupaj iz različnih virov, ki sem jih 
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za potrebe magistrskega dela predelala in pregledala. Na kratko sem povzela bistvene 
elemente letnega razgovora ter podala priporočila različnih avtorjev. Z informativno zloženko 
bi lahko temo letnih razgovorov približali vsem zaposlenim, tako izpraševalcem kot 
izprašanim.  
Poleg informativne zloženke o letnem razgovoru sem pripravila še osnutek obrazca za 
izvedbo letnega razgovora (Priloga C). Podatke za osnutek sem povzela po različnih avtorjih, 
katerih teorijo sem predelala skozi izdelavo magistrskega dela. Osnutek obrazca bi lahko po 
mojem mnenju pripomogel vsaj k začetkom izvajanja letnih razgovorov v delovni enoti. 
Obrazec bodo lahko izpraševalci skupaj pregledali in ga prilagodili potrebam v podjetju, tako 
da bodo na koncu dobili obrazec, ki bodo ustrezali zahtevam in potrebam podjetja in delovne 
enote. 
Obe ponujeni rešitvi bosta lahko uvod v začetek uvajanja letnih razgovorov. Toda samo to 
vsekakor ne bo dovolj. Podjetje se bo moralo začeti zavedati, da so ljudje dragocen kapital 
katerega je potrebno negovati, vzdrževati ter vlagati vanj. Dobro izvedeni, kvalitetni letni 
razgovori lahko prinesejo podjetju izboljšave na vseh področjih. Vsekakor pa je s takšnimi 
spremembami potrebno pričeti pri vodstvu, da lahko spremembe pozitivno širijo nadalje med 
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Priloga A: Intervju z vodjo Delovne enote Zelene površine 
 
1. Prosim vas, da mi na kratko opišete delo oziroma delovne procese v vaši delovni enoti. 
V DE Zelene površine vzdržujemo in urejamo javne zelene površine, mestne parke, cvetlične 
grede in korita, mestno drevje ter mestne gozdove, ki so v lasti mestne občine Ljubljana. Delo 
je razdeljeno v 8 sklopov in se izvaja po v naprej določenemu letnemu načrtu, katerega 
potrdijo v mestni upravi občine Ljubljana.  
2. Glede na to, da ste izpostavili problem ocenjevanja individualne delovne uspešnosti, 
vas prosim, da mi na kratko predstavite kako poteka sedaj ter kakšne so po vašem 
mnenju največje težave s katerimi se pri tem srečujete? 
Kaj delovna uspešnost je in način njenega ocenjevanja v podjetju sta zapisana v kolektivni 
pogodbi podjetja. Najnižja ocena delovne uspešnosti je minus 20 odstotkov, najvišja pa plus 
30 odstotkov, kar pomeni odstotek vpliva na bruto plačo. Povprečje delovne uspešnosti na 
ravni podjetja ne sme presegati 14 odstotkov, zaradi tega pride do nerodne situacije, da če 
želimo nekomu povečati oceno individualne delovne uspešnosti, jo moramo nekomu drugemu 
vzeti. V praksi se uporablja predvsem lestvica za ocenjevanje delovne uspešnosti od 1 do 25 
odstotkov, saj ima ocena 0 ali manj dodaten vpliv ne le na plačo, ampak tudi na izplačilo 
bonusov preko celega leta. V primeru delovne uspešnosti višje od 20 odstotkov pa je potrebno 
pri oddaji ocene priložiti še pisno obrazložitev zaposlenčevih dosežkov. 
Osebno težavo vidim predvsem v tem, da se je povprečje delovne uspešnosti v višini 14 
odstotkov na nek način »prijelo« med zaposlenimi in je to nekako pričakovana ocena delovne 
uspešnosti. Pri povečanem obsegu dela, na primer v naši delovni enoti so to žledolomi, 
projekti s strani občine in podjetja ter druge gospodarske oziroma tržne dejavnosti, le – to 
dodatno vpliva na celotno delovno enoto in se kaže v povečanem obsegu dela, delovne 
uspešnosti pa ni možno povišati celotni enoti oziroma skupini, saj bi s tem prekoračili 
povprečje. Ravno tako se ne more nagraditi posameznika, saj bi to pomenilo, da bi oceno 
delovne uspešnosti nekomu drugemu zmanjšali. 
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3. Glede na vaše težave, ki se pojavljajo pri ocenjevanju individualne delovne uspešnosti, 
ali menite, da bi bila vzpostavitev letnih razgovorov prava rešitev? 
Vzpostavitev letnih razgovorov je ena od možnih rešitev, da bi zaposleni bolje spoznali ter 
posledično tudi razumeli način dodeljevanja ocene delovne uspešnosti. Morda bi lahko na 
letnih razgovorih skupaj z zaposlenimi našli rešitev, ki bi bila bolj ustrezna zanje. Predvsem 
pa menim, da bi z letnimi razgovori lahko ocenjevanje delovne uspešnosti, ki je trenutno 
precej subjektivne narave, dvignili na bolj objektivno raven. 
4. Ali menite, da bi delovodje bili pripravljeni izvajati ocenjevanje delovne uspešnosti s 
pomočjo letnih razgovorov? 
Delovodje bi morali sprejeti letne razgovore pozitivno, kot pripomoček za prerazporejanje 
zahtevnosti del in prepoznavanje potenciala posameznega zaposlenega, na katerega bi se 
morali v delovni enoti tudi osredotočiti. S tem pa bi lahko na novo določili osnovno oceno 
delovne uspešnosti, ki bi lahko bila variabilna v manjšem odstotku. Zato upam, da bi 
delovodje nov način ocenjevanja delovne uspešnosti sprejeli pozitivno ter ga v tem duhu tudi 
izvajali. 
5. Ali bi bili pripravljeni za potrebe učinkovitega izvajanja ocenjevanja delovne 
uspešnosti svoje delovodje dodatno izobraziti? Ali bi vam ustrezalo, da se v sklopu 
magistrskega dela za vašo delovno enoto pripravi napotke oziroma usmeritve glede 
ocenjevanja delovne uspešnosti? 
Izobraževanje za potrebe učinkovitega ocenjevanja delovne uspešnosti je dobrodošlo na vseh 
ravneh, tudi pri operativi, saj menim, da bi morali biti zaposleni o izvajanju letnih razgovorov 
dobro podučeni in biti pri temu kar se da profesionalni.  
Dodatne usmeritve bi bile za izvajanje letnih razgovorov vsekakor dobrodošle, saj bi tako 
lahko vse delovodje letne razgovore opravile profesionalno, s tem pa bi lahko prišli do želenih 
ciljev, kot na primer dobre klime v delovni enoti, splošnega zadovoljstva zaposlenih ter 
primernega obravnavanja posameznikov, ki pri svojem delu izstopajo. 
6. Glede na velikost vaše delovne skupine, menim, da bi bilo optimalno, da se letni 
razgovori izvajajo na dveh ravneh, in sicer vodja – delovodja ter delovodja – ostali 
zaposleni. Ali menite, da bi s tem pridobili dovolj informacij za dodeljevanje ocene 
individualne delovne uspešnosti? 
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Menim, da bi bil tak pristop primeren in najbolj optimalen. Najverjetneje bi takšen pristop 
uporabili na začetku, pri uvajanju izvedbe letnih razgovorov. Kasneje, če bi videli potrebo po 
tem, da se letni razgovori opravljajo tudi med vodjo enote ter operativci, potem bi razmislili 
tudi o tem. 
Vsekakor pa bi s tem, da bi imel razgovore z delovodjami pridobil edinstvene informacije o 
posamezni skupini, o tem kako skupina deluje ter kakšni so odnosi v njej.  
7. Kot rešitev vašega problema sem že izpostavila uvedbo letnih razgovorov. Kolikokrat 
letno menite, da bi se razgovori morali izvajati, da bi bilo to optimalno, glede na to, da je 
vaše delo sezonske narave? 
Letne razgovore bi opravljali enkrat letno. Glede na to, da je naše delo sezonske narave 
menim, da so zimski meseci za to najbolj primerni saj niso prenatrpani, klima v delovni enoti 
pa je bolj sproščena in s tem posledično tudi bolj naklonjena k drugim aktivnostim kot so na 
primer letni razgovori, izobraževanja, seminarji in podobno.  
8. Ali menite, da bi se z uvedbo letnih razgovorov delovna uspešnost dvignila?  
Menim, da je komunikacija med zaposlenimi na vseh ravneh in v vse smeri bistvenega 
pomena za doseganje želenih ciljev tako vodij, delovodij, kot tudi operative. Poleg tega sem 
mnenja, da bi se delovna uspešnost lahko dvignila, saj bi zaposleni dobili občutek, da jih 
nadrejeni poslušajo ter so jim pripravljeni pomagati. Menim, da bi s tem pripomogli tudi k 
izboljšanju klime v posamezni skupini ter tako posledično izboljšali splošno zadovoljstvo 
zaposlenih. 
9. Ali menite, da bi zaposleni sodelovali pri izvedbi letnih razgovorov? Ali bi bilo 
potrebno pripraviti tudi napotke za zaposlene? 
Menim oziroma upam in si želim, da si zaposleni želijo sodelovati pri letnih razgovorih, za 
doseganje želenih učinkov pa bi se morali na vseh ravneh izobraziti in pripraviti na letne 
razgovore. Mislim, da bi si želeli zaposleni izraziti svoje mnenje. Prav tako mislim, da bi jim 
veliko pomenilo, če bi lahko skupaj s svojim delovodjo pregledali kaj so v enem letu naredili 
in dosegli ter kakšni so njihovi plani v prihodnosti. Menim, da si vsak posameznik želi doseči 
nekaj več. V ta namen nam bi napotki za izvajanje in samo pripravo na letne razgovore zelo 
koristili.  
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10. Ali bi za potrebe izvajanja letnih razgovorov uporabili v naprej pripravljen obrazec, 
katerega bi vam ga v sklopu magistrskega dela tudi pripravila?  
Obrazec, ki bi ga pripravili bi vsekakor pripomogel k boljšemu in lažjemu izvajanju letnih 
razgovorov, saj smo na tem področju začetniki. Obrazec bi pomagal, da ostanemo na »pravi 
poti« skozi celoten razgovor. Ga bomo pa z leti najverjetneje malenkost spremenili oziroma 
dodelali tako, da bo res najbolj optimalno zadostil potrebam v našem podjetju. 
11. Naj se dotaknemo še kompetenc, ki jih zaposleni potrebujejo v vaši delovni enoti. Ali 
menite, da jih lahko posplošite glede na vse zaposlene?  
Določene kompetence lahko posplošimo na celotno delovno enoto, pravzaprav jih lahko 
pospešimo za celotno podjetje. To so kompetence, ki so nekako splošne in naj bi bile skupne 
vsem zaposlenim. Sem bi uvrstil kompetence kot so na primer, sposobnost izražanja in 
sporazumevanja v slovenskem jeziku, določena stopnja pismenosti, sposobnost učenja, 
sposobnost zavedanja okolice ter kulturna zavest. Zaposleni v podjetju naj bi praviloma bili 
vestni, skrbni, odgovorni in natančni pri svojem delu.  
Nekatera delovna mesta v podjetju pa zahtevajo še druge kompetence, ki stremijo k temu, da 
se posameznik čim bolj razvije ter doseže svoj maksimum na področjih, kjer ga lahko. 
12. Ali lahko izpostavite bistvene kompetence za katere menite, da jih potrebujejo 
zaposleni v vaši delovni enoti? 
Za našo delovno enoto vsekakor veljajo vse splošne kompetence, katere naj bi imeli zaposleni 
v podjetju. Poleg tega pa menim, da naj bi posameznik v naši delovni enoti imel še nekatere 
kompetence, ki so delovno specifične. Tu bi recimo omenil, da mora zaposleni v naši enoti 
ceniti okolico in okolje v katerem dela, želeti si mora delati v naravi, saj naše delo poteka na 
terenu.  
Nadalje pa mora imeti posameznik še specifična znanja, saj gre pri nas za delo z različnimi 
stroji in orodji ter za, recimo obrezovanje cvetja in drevja ter košnja trave. Posameznik mora 
tako posedovati različna znanja in veščine, ki so pri njegovemu delu nujna. 
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Priloga C: Obrazec za izvajanje letnega razgovora 
 








I. Naloge in aktivnosti 
 
1. Opravljeno delo: 
 Pregled glavnih nalog, ki naj bi jih sodelavec opravil, 
 pregled rezultatov sodelavčevega dela, 
 pregled opravljenih izobraževanj in usposabljanj, 
 druge opravljene aktivnosti 













Priimek in ime sodelavca:    Delovno mesto: 
Delovna enota:     Sektor: 




2. Sedanje naloge in aktivnosti: 
 Pregled ključnih nalog in aktivnosti, ki še potekajo (kako so postavljene prioritete, 
morebitne težave pri izvajanju, predlogi kako težave odpraviti), 











3. Predvidene naloge in aktivnosti: 
 Pregled sprememb na ravni podjetja in organizacijske enote ter vključenost sodelavca 
vanje, 
 pregled sodelovanja v projektih,  















II. Samoocena dela, odnosi in osebnostni razvoj 
4. Samoocena dela 
 Sodelavec poda samooceno svojega dela, 














5. Medosebni odnosi: 
 Odnosi s sodelavci, 













6. Osebnostni razvoj: 
 Cilji sodelavca za izboljšanje delovnih rezultatov, 
 ugotovitve kako lahko sodelavec, nadrejeni in organizacija pripomorejo k izboljšanju 
delovne uspešnosti sodelavca, 
 ugotovitve kako lahko sodelavec izboljša svoj odnos do dela, odnos do sodelavcev, 
















III. Načrti za prihodnost 
7. Področja dela: 
 Pregled dela, nalog in planov v katere je sodelavec vključen, 
 pregled želene poklicne poti – kako sodelavec vidi njen razvoj, kako vidi svoje mesto v 
organizaciji, 
 pregled področji, ki sodelavca zanimajo, kaj si v prihodnje želi početi, 
 pregled možnosti napredovanja v okviru sodelavčevega delovnega mesta (dodatne 

















8. Usposabljanje in izobraževanje: 
 Pregled znanj in veščin, ki si jih sodelavec želi osvojiti, 
 predlogi za pridobitev višje stopnje izobraževanja ali drugega programa 
izobraževanja, 
 pregled možnih usposabljanj na strokovnih seminarjih, tečajih in delavnicah 
(poglobitev strokovnega znanja, pridobitev specifičnih veščin, pridobitev praktičnega 
















IV. Pričakovanja, mnenja in predlogi 













Podpis sodelavca:        Podpis vodje: 
 
 
